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RESUMEN

Con la investigacion a realizarse se pretende encontrar los principales factores que
determinan el éxito y los posibles riesgos a los que se enfrenta JCVE CORP, empresa
de caracter familiar; factores tales como: emprendimiento, proceso de sucesion,
continuidad, sistema empresa, sistema familia, protocolo familiar entre otros; Al
determinar dichos factores se busca crear, como resultado de la investigacion, una guia
practica para una mejor estructura, implementacion del plan de sucesion y protocolode la
empresa familiar, factores que podria contribuir la continuidad de JCEV CORP, y ser

también material de apoyo enfocado a la pequefia y mediana empresa.

vii



ABSTRACT

This research aims to find the main [actors that determine the success and potential risks
that the family business JCVE CORP is facing. These factors can be entrepreneurship,
succession process, continuity, enterprise system, family system, and family protocol
among others. As a result of the investigations, we determine such factors in order to
create a practical guide to obtain a better structure, implement a succession and protocol
plan of the family business; being these factors that could contribute to the continuity of
JCEV CORP, and also support for the SMEs (Small and Medium-sized Enterprises).

Lic. Lourdes Crespo
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INTRODUCCION

La empresa familiar es un 6rgano complejo, construido por un nucleo familiar que
busca la sostenibilidad y una visiébn que perdure a través de las generaciones,
manteniendo un consejo que represente a la familia y un consejo administrativo que
represente a la empresa. Para este tipo de empresas el emprendimiento se convierte en
una herramienta necesaria para la continuidad del negocio y el manejo de la transicién
generacional permitiendo identificar, toda oportunidad del entorno, plantearse nuevos
retos, nuevos proyecto; garantizando asi el éxito o fracaso del negocio, dependiendo

como se maneje la empresa y el emprendimiento.

Para el presente estudio se utilizara como ejemplo a la empresa familiar
comercializadora JCEVcorp “JUAN CARLOS ESPINOZA VINTIMILLA CIA.
LTDA”, estudio basado en que la creacién de negocios en la Ciudad de Cuenca que en
su mayoria son familiares y que por el mismo hecho de ser familiares no todos logran
perdurar en el tiempo. La investigacion usard una metodologia aplicada puesto que, se
usaran modelos tedricos y practicos, enfocandose en el estudio de la pequefia y

mediana empresa.

JCEVcorp es una empresa familiar que esta atravesando por la primera sucesion, lo que
significa la aparicién de una serie de riesgos y conflictos, considerados factores de éxito
o fracaso dentro del manejo del concepto empresa-familia. Mediante el analisis del
comportamiento de la corporacion se pretende determinar y comprender los factores
que influyen en el desarrollo y sucesion del negocio; factores que marcaran la
continuidad o desaparicion de la empresa familiar, tomando en cuenta el volumen,

tamario y compromiso de la empresa.

Para determinar los factores de éxito del manejo de JCEVCORP y los posibles riesgos a

los que enfrenta, se utilizard una serie de estudios y procesos sustentados en estudios



tedricos y practicos que orientardn a una guia de soluciones que permitiran a esta
empresa aplicar esta guia y poder lograr una exitosa sucesion tanto para esta generacion

como para futuras generaciones.

Se busca orientar al fundador y a sus sucesores el manejo de la sucesion, primero con
conceptos teodricos que hablardn de que es el emprendimiento familiar y la empresa
familiar, los aspectos més relevantes que son grandes ventajas que diferencia a
JCEVcorp de un negocio no familiar. Los retos que enfrentara para lograr buscar la
armonia familiar-empresarial, manejandose a través del triangulo “familia-empresa-
patrimonio” donde apareceran verdaderos conflictos de intereses personales vy

econdmicos los cuales suelen marcar la desaparicion de un negocio familiar.

Con el estudio teorico del “Modelo de los 3 circulos y siete territorios” se busca
enfatizar el entendimiento de los problemas que atraviesa este tipo de empresa. Esta
teoria explica busca explicar que dentro de la empresa familiar hay tres circulos de gran;
empresa-familia y propiedad. Con la mezcla de estos tres circulos se obtiene 7 territorios
donde aparecen gerentes ajenos a la familia, miembros de la familia que no estan en la
empresa, miembros de la familia que estan dentro de la empresa, accionistas que no son

de la familia, accionistas que pertenecen a la familia.

Al analizar los tres circulos y los territorios que se forman, se pretende orientar al Jefe
fundador, a los futuros sucesores y a la familia que pertenece a la empresa a ubicarse en
su territorio, evitando asi confusiones de roles y poder entender que papel deberan jugar

en el futuro.

En la investigacion a realizarse, se procedera a entrevistas tanto al fundador; Ing. Juan
Carlos Espinoza, como a sus sucesores; entrevistas enfatizadas en determinar el punto de
vista y los criterios, donde se tratara de resaltar cuales han sido los problemas que se han
presentado con la introduccion de la primera sucesion y a cuales se enfrentaran con la

implementacion de la sucesion. Como el fundador ha manejado la introduccion de su
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primera sucesora, los principales conflictos que se ocasionaron, como pretende manejar
estos conflictos con la introduccidon de proximos sucesores, entre mas dilemas que

aparcaran con la sucesion.

Mediante guias de observacion, se pretende destacar cuales son los posibles retos a los
que se enfrentara JCEVcorp con el proceso de transicion, se pretende identificar también
los posibles riesgos que estarian dando flote con la intervencion de sus sucesores como
empleados de la empresa. Riesgos tales como conflictos familia-empresa, demasiado
apoyo y ayuda de los empleados hacia las actividades de los sucesores por miedo al

Fundador. Imparcialidad del fundador en preferencia a los sucesores.

Con las guias de observacion y las entrevistas se busca también identificar cuales son las
posibles fortalezas de cada sucesor, los riesgos mas relevantes que los sucesores creen
necesario su estudio, criterios de los sucesores para mitigar dichos riesgos, las
ambiciones tanto personales como economicas de los miembros familiares. Y los

factores que podrian determinar el éxito o fracaso de la comercializadora JCEVcorp.

Mediante todos los andlisis tanto tedricos como practicos, se tratara de crear posibles
soluciones y criterios para poder manejar de manera correcta la transicion del fundador
al predecesor, sin que esta atraviese por los problemas méas grandes y tipicos que
agobian a la empresa familiar que no se ha sabido manejar con anterioridad,
planteandose planes de sucesion o herramientas de ayuda como analisis, entrevistas,
herramientas de evaluacion de desempefio, herramientas de andlisis del entorno, entre
otros, herramientas que juntas podrian ayudar a minimizar la problematica de la sucesién

familiar.

La sucesion es un problema que estara presente siempre en la empresa familiar,
convirtiéndose juega como un determinante directo para que la empresa no llegue a una
tercera generacion o perdure en el tiempo, con la aplicacion de la guia para la

implementacién y creacidn del plan de sucesion, propuesta que tiene como objetivo esta
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investigacion, se permitird a la empresa enfocarse desde ya en el manejo de la sucesion;
tomando en cuenta el entorno, los posibles riesgos y el giro del negocio actual. Factores
que de acuerdo a su manejo daran como resultado el éxito o fracaso de la
Comercializadora JCEVCORP.
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CAPITULO I:

IMPORTANCIA Y PROBLEMATICA DE LA EMPRESA FAMILIAR

1.1.1 Elemprendimientoy la empresa

La empresa es una organizacion dedicada a crear actividades con fines econémicos,
“Segun el diccionario de la Real academia de la lengua, el emprendedor es quien inicia
0 asume acciones dificultosas o arriesgadas, lo que literalmente y de arranque significa
que si hay dificultad o riesgo en las acciones no cualquiera estd en condiciones de
iniciarlas.” (PONCIO DAVIN, Dario.84p.2011).Hoy en dia es facil confundir el
término emprendedor y empresario, el emprendedor es la persona que se aventura a un
negocio, la que busca el capital para financiarlo y asume todo o gran parte del riesgo del
negocio, creando trabajo para si mismos y para otros, una vez llegado a esto, se

convertiria en empresario.

No todo buen emprendedor puede llegar a ser un gran empresario, ya que €l crea un
negocio y el empresario se orientan al crecimiento del mismo. En la sociedad cuencana
el emprendimiento no se da solo al detectar una oportunidad en el entorno, sino también
se orienta a otras necesidades econdmicas. Por ello es que asi se tenga la idea de crear un

negocio nuevo o imitado y el capital, no se asegura permanencia.

Es apasionante la creacion de nuevos entes econdmicos en la sociedad cuencana porque
esta enlazado a la empresa familiar, en Cuenca la gran cantidad de empresas son de
emprenderia familiar, la grandes negocios se maneja como una herencia de padre a hijo,
y como un ejemplo a seguir para otras PYMES a crearse. El traslado del

emprendimiento de padre a hijo es un tema muy interesante, ya que el entorno familiar
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en el que la persona transite sus primeros pasos de vida puede favorecer en iniciar o no

en el mundo del emprendimiento familiar. Dario Poncio (2011)

1.1.2 Importancia y Definicion de empresa familiar

La importancia de la empresa familiar en la sociedad, se origina en que la economia del
mundo esta sostenida en las actividades econdmicas que manejan los grupos familiares.
Al hablar de la ciudad de Cuenca estamos hablando de que el 78% de empresas son
familiares; (Camara de Industrias, 2013). De ahi se origina la importancia de la empresa
familiar en la ciudad esta en funcién de grandes corporaciones y PYMES familiares que
se han venido manejando con trayectoria y éxito, dejando grandes historias que han
servido como un ejemplo o guia para la creacion continua de nuevas empresas de las

cuales no todas logran el éxito corporativo ni la continuidad.

Una empresa controlada o dirigida por un nucleo familiar que moldea la vision de la
misma, de tal manera que busca la sostenibilidad del negocio através de las
generaciones, es una empresa familiar; la cual se puede enfrentar a conflictos
econodmicos, confusion de lazos de afecto y lazos contractuales entre otros problemas,
que deberan superar para poder llegar a un gobierno corporativo con liderazgo.

La empresa familiar cuenta con fortalezas tales como, tener una vision a largo plazo por
medio de la sucesion, mayor compromiso de sus miembros ya que son beneficiarios
directos de la rentabilidad que genere el negocio lo que promueve a un mayor

compromiso con su region, cultura, organizacional y valores.

La empresa familiar tiene ventajas tales como: compromiso, fidelidad, afecto,

confidencialidad pero a la vez se enfrentar a desventajas consideradas posibles riesgos
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de fracaso y permanencia tales como: manejo de conflictos, sucesion, comunicacion y
beneficios. Por lo que el éxito de estas empresas esté relacionado con la armonia de los

familiares, la correcta direccion del negocio y la toma de decisiones.

La historia 0 trayectoria de estos negocios se caracteriza por que se han venido
manejando por medio de 5 perspectivas: la problematica, la planificacion de la sucesion,
el protocolo familiar y la comunicacion. La problematica de la empresa familiar nace de
la mala relacion entre los lazos familiares y el sistema empresa, ya que el sistema familia

actuara bajo sentimientos y se opondra al cambio que podria asegurar la sostenibilidad.

La sucesion es otra perspectiva ya que dependera del nuevo sucesor la superveniencia de
la empresa, siempre se ha manejado con el lema de dejar el cargo y toda la
responsabilidad al hijo mayor, pero hoy en dia esto ha cambiado, transformando la tras
generacion en un problema de poder en el ambiente empresarial; el plan de sucesién
puede ser un proceso muy largo que debe adaptarse a las condiciones del entorno que
suele ser muy cambiante. EI protocolo familiar es un documento donde se fijan las
reglas  generales de la relacion FAMILIA-EMPRESA, los cuales pueden ser
patrimoniales, es decir como se distribuirdn los bienes, protocolos de futuro y de
profesionalizacion. En la historia de la empresa familiar los protocolos se han
considerado una herramienta muy Gtil para evitar los conflictos. Al hablar de la
perspectiva gobierno, hablamos de como manejar el consejo familia, consejo
administrativo y el comité directivo. Bajo estas cuatros puntos mencionados se plantea
que la perspectiva comunicacion, debe ser clara, efectiva y abierta. Sandoval (2013),
Vascas (2008) y Alvarifias (2006).
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1.1.3 Que diferencia a los negocios familiares de los no familiares

La empresa es una organizacion dedicada a actividades con fines economicos. Para
Francisco Lopez, autor del libro “La empresa explicada de forma sencilla”, la empresa
es una combinacion organizada de dinero y personas, que trabajan juntas y producen un
valor material (un beneficio) tanto para las personas que han aportado ese dinero
(propietarios), como para las personas que trabajan con ese dinero en esa empresa(los
empleados), a través de la produccién de determinados productos o servicios que venden
a personas o entidades interesadas en ellos (clientes).Manuel Sanchez (2009). La
empresa no familiar es una organizacion que no necesariamente persigue fines
econdémicos, pero que mantienen un compromiso entre toda la organizacion mediante un

sistema de comunicacion abierto.

Las empresas familiares comparten el mismo concepto de la empresa, pero constituyen
un campo relativamente nuevo donde se presentan problemas complejos y no siempre
pueden ser resueltos de manera sencilla, ya que la empresa familiar en relacion a la
empresa no familiar tiene un enfoque interdisciplinario. En el negocio familiar, la

familia regula, canaliza y organiza la empresa con un sistema cerrado de comunicacion.

La empresa familiar es la union de dos sistemas, la empresa y la familia, donde la
familia conforma la sociedad con sus propios medios econémicos Yy son los Unicos
beneficiarios directos de los bienes que genera la empresa, convirtiéndolas en un sistema
de administracion autocratico y resistente al cambio. Las caracteristicas que se pueden

encontrar en una empresa familiar pueden ser:
o Varios miembros de la familia ocupan los cargos directivos.

o La experiencia no es un punto clave para la administracion, por lo tanto
no es un tema de discusion, por lo que existen dificultades al incorporar un

experto no familiar.
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o Por lo general al inicio son pequefias 0 medianas empresas.

o La sucesion es un gran problema cuando se trata de cambiar lo tradicional
a la nueva generacion. El protocolo familiar no es profundizado ni se busca su

cumplimiento.

o Familiarizan todas las relaciones y actividades, el nivel de compromiso es
mas alto que en una empresa no familiar, lo que puede ser un punto clave para
lograr la continuidad. MUCCI.(2008)

En consecuencia la empresa familiar tiene un gran dilema, si posesionarse u orientarse a
la familia o posesionarse u orientarse al mercado. Es dificil llegar al punto de equilibrio,
motivo por el cual, pocas empresas llegan a la tercera generacion. Al ser el resultado de
la union de dos sistemas, sistema empresa que busca fines economicos y sistema familia
que busca el bienestar, los problemas toman mayor protagonismo que debe ser
gestionado a tiempo para garantizar la continuidad;determinando los objetivos empresa
y objetivos familia para poder enlazarlos y trabajar como EMPRESA FAMILIAR.
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Diferencia entre empresa familia y no familiar.

Empresa familiar

Empresa no familiar

Seguridad de permanecer en el cargo pase lo
que pase

No hay seguridad de permanencia

No existe la evaluacion de desempefio

Son promovidos y evaluados de acuerdo sus

capacidades.

Sus objetivos estan influenciados por la familia

Sus objetivos son estrategias de la empresa

Confunden el poder de cargo con relacion a ser

miembro de la familia

Poder relacionado con el cargo

Flexibilidad de horarios y accesos a recursos

de la empresa

Dedican la mayor parte de su tiempo al

trabajo

TABLA N°1 1DIFERENCIA ENTRE LA EMPRESA FAMILIAR Y LA EMPRESA
NO FAMILIAR

FUENTE: Autoria propia

1.1.4 Modelo del potencial generacional

1.14.1 La orientacion emprendedora

“La orientacién emprendedora es un conjunto de métodos, estilos practicos en la toma

de decisiones, que la empresa familiar utiliza para identificar y lanzarse a nuevos
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negocios, por lo tanto la orientacion emprendedora es una estrategia permanente del
negocio”. (SANCHEZ SANTOS, José Manuel. 256p. Espafia 2011).

La familia juega un papel dindmico en los procesos emprendedores de la empresa. Pero
por lo general suelen mantener estabilidad y no se orienta mucho a la innovacion,
consideran que esta puede ser el origen de conflictos. Manteniendo la idea de que la
genética no se trasmite a los herederos ni la capacidad innovadora del fundador; de esta
manera el emprendimiento en la empresa familiar es o se convierte un factor de
conflicto. Si hay un liderazgo dominante muy conservador, sera una limitacion a
emprendimientos tras generacionales por miedo a la muerte del negocio, ya que las
actividades econdmicas familiaressuelen ser menos proactivas y méas conservadora. Para
que exista una orientacion emprendedora debe existir antes pro actividad que es la
capacidad de actuar y pensar mirando hacia el futuro. Una empresa familiar con pro
actividad puede emprender facilmente, ya que analiza la oportunidad del mercado y
actua frente a éstas; generando emprendimientos positivos y asegurando la continuidad y

entrenando asi a las demas generaciones.

La orientacion emprendedora esta apoyada en el conjunto de capacidades y recursos de
la empresa “familiness” es decir la empresa se apoya en un conjunto de recursos
especificos que son fuente de ventaja competitiva, que al mismo tiempo pueden ser
catalizadores de alguna forma de emprendimiento No se desea correr riesgos financieros
para innovaciones de las nuevas generaciones. Tecnolégico de Monterrey, Sandoval
(2013).

1.14.2 Conjunto de recursos de la familia FAMILINESS

El concepto de FAMILINESS fue introducido en el afio de 1997, se refiere al conjunto

de recursos especificos que una empresa posee, que son el resultado de la interseccion de

19



la familia, los individuos integrados en la empresa y la propia empresa por lo que el
familiness al ser un conjunto de recursos que diferencia a una empresa de otra, puede

ser fuente de ventaja competitiva. Sanchez, Espafia (2011)

El familiness considera a la empresa, como un conjunto de recursos y capacidades
unicos, siendo éstos los medios con los que cuenta la empresa para realizar sus
actividades; pueden ser tangibles, intangibles y humanos, las capacidades son todos los
recursos trabajando de manera conjunta. En la empresa familiar se destacan recursos
como la cultura familiar y su reputacion, que se basa en la trayectoria de la familia a lo
largo de las generaciones, la confianza y el espiritu emprendedor que debe estar a través
del legado de los fundadores, la flexibilidad, la mayor participacién y dedicacién de sus
miembros. Considerando que estos recursos no suponen necesariamente una ventaja
pueden tener un caracter positivo o negativo. Un familiness negativo es causa de la mala
gestion e interseccion negativa entre la familia y la actividad empresarial. (Lorenzo

Daniel. Espafia).

Por lo tanto el familiness es el conjunto de recursos que distingue a una empresa como
resultado de la implicacion de la familia propietaria, por lo que el familiness puede ser
fuente de ventaja competitiva ya que esta relacionado con los resultados de la empresa.
El familiness tiene un papel muy importante que cada empresa familiar tiene su
conjunto de capacidades y recursos que diferencian su actuacién en el tiempo y seran
causantes de la continuidad o muerte de la empresa familiar de acuerdo al manejo de
estos recursos y capacidades, los mismos que generan tanto ventaja competitiva como

limitaciones.
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1.1.5 Modelo de los tres circulos para desarrollar el potencial Trans-

generacional

La empresa familiar tiene una complejidad adicional con relacién a las demas empresas,
ya gue no tienen que tratar de lidiar con las relaciones de la empresa y la propiedad sino
también de la familia., la teoria de los tres circulos EMPRESA-FAMILIA-PROPIEDAD
representa los 3 pilares de la empresa y los 7 subconjuntos o territorios que se generan
con la interseccion de los 3. Con esta teoria es facil esclarecer el funcionamiento de la
empresa familiar, los conflictos que suelen aparecer y los diferentes comportamientos

frente a estos. Erefio Pablo, Colombia (2012).

Farmilia

1 Empleados y directivos no familiares
2 Accionistas no familiares
3 Directivos no familiares con participaciones
4 Familiares no accionistas
5 Trabajadores familiares no accionistas
6 Accionistas familiares pasivos
7 Liseres familiares

Empresa

FIGURA N° 1 1IMODELO DE LOS 3 CIRCULOS Y 7 TERRITORIOS
FUENTE: Erefio Pablo. Colombia 2012

En este modelo se trata de plasmar las fronteras o limites que normalmente se dan en el
funcionamiento del negocio familiar’, buscando determinar el posicionamiento,
expectativas y nivel de compromiso de los participantes en relacion a la empresa y frente
al escenario en el que se encuentran. , considerando que estas posiciones van a cambiar y

evolucionar en el tiempo y de acuerdo a las circunstancias que se presenten para cada
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protagonista. Un negocio familiar es un sistema complejo y social y por lo que esta
herramienta nos permite analizar como funciona una empresa familiar sino también los
conflictos de intereses que van a surgir. Todas las personas relacionadas con la empresa
estaran ubicadas en uno de los 7 territorios o escenarios que se forman con la

interseccion de empresa-propiedad-familia. Foro Vascas Espafia (2008).

Los 7 escenarios a formarse con la aplicacion de la teoria de los tres circulos.

1. Familiares no accionistas, familiares de la empresa que no trabajan en la

empresa pero tampoco son accionistas

2. Empleados y directivos, todos las personas de la empresa que no son

accionistas ni familiares

3. Accionistas, personas gue no son de la familia ni trabajan en la empresa

pero tienen acciones.

4. Familiares accionistas, miembros de la familia, tienen acciones pero no

trabajan en la empresa

5. Directivos y accionistas, miembros de la familia, también accionistas pero
no trabajan dentro de la empresa

6. Trabajadores familiares no accionistas, miembros familiares que trabajan

en la empresa y no son accionistas

7. Lideres miembros de la familia que trabajan en la empresa y son
accionistas.Manual de Empresas Familiares (2008), y Erefio Pablo, Colombia
(2012).

La gran diversidad de situaciones que se presentan en la cotidianidad de la empresa
familiar, pueden crear los diferentes escenarios de conflictos que se pueden desear en
funcion de la posicion de cada individuo en cada uno de los tres circulos. Esta

herramienta permite analizar los tres pilares en los que se centra la empresa familiar.
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1. El control de la propiedad
2. El control sobre la direccion

3. Y la continuidad de la empresa

De estos problemas, el que mas resalta es el que se forma cuando el fundador pierde el
control total sobre la empresa familiar, que comdnmente sucede cuando fallece, en este
marco de conflictos originado por las diferentes situaciones planteadas anteriormente se
produce un fendmeno que es un comun denominador en la mayoria de las sociedades de
familia. Con estos problemas para la empresa familiar es dificil pasar de la segunda
generacion y verdaderamente una parte muy pequefia de ellas puede llegar a ser

propiedad y control de la tercera generacion.

1.1.6 Riesgo estructural de la empresa.

Al hablar de riesgo estructural estamos hablando del nivel de estabilidad que existe
entre el sistema empresa y sistema familia. La buena estructura de la empresa considera
que debe existir un correcto protocolo familiar, preparacion del personal, definicion de
roles, creacion de un consejo familiar y un consejo administrativo. La estructura de la
empresa familiar debe estar sustentada en una planeacion paralela entre la familia y la
empresa donde exista armonia de los valores de la familia y la vision filosofica de la
empresa, entre el compromiso de la familia y el compromiso estratégico, entre la visién
familiar y la vision empresarial, plan de continuidad de la familia y el plan estratégico de
la empresa, es la Gnica manera de mitigar el riesgo estructural al que se enfrenta la

empresa familiar.

Entre los principales errores en la estructura familiar se pueden dar:
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a. Emplear a parientes sin medir sus capacidades.
b. Perdonar errores por ser familia

c. No aceptar autoridad de hijos

d. Mala relacién entre propiedad-familia

e. Resistencia al cambio

f. Emplear a gente con menos capacidades para evitar que sobresalgan

frente a la familia

La comunicacion es otro agente de error y el mas importante en la estructuracion
familiar ya que se suele cometer varios errores tales como: miedo a ser dominado por el
otro, no dejar hablar. Al mitigar estos riesgos y equilibrar el sistema familia y el sistema
empresa, se puede hablar de estabilidad familiar y por lo tanto de una correcta estructura
que perdure en las generaciones de la empresa redefiniendo cada uno de los roles y

actividades. Tecnoldgico de Monterrey, Sandoval (2013).

1.1.7 Protocolo familiar.

El protocolo familiar es un conjunto de reglas y politicas suscriptas por los miembros de
una familia y accionistas de una determinada empresa como un mecanismo detectivo y
preventivo frente a los conflictos. Fundamentalmente esta herramienta regula la relacion
entre la familia, la propiedad, es decir los tres elementos que caracterizan a la empresa
familiar. Basandose en la teoria de los tres circulos, en el protocolo familiar se
establecen politicas tales como, establecer particion de dividendos, reparticion salarial,
entrada y salida de nuevos miembros y accionistas, estructura y manejo del consejo

familiar. Para establecer el protocolo familiar se debe tomar en cuenta ciertos criterios:
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1) Historia y actualidad de la FAMILIA-EMPRESA
2) Descripcion de la administracion de la empresa y rol de los familiares
3) Politica de dividendos y de préstamos a socios familiares

4) Instrucciones de trabajo a familiares de la empresa como empleados de la

empresa
5) Politicas de la gestion de gastos y beneficios familiares.

6) Como se realizaré la sucesion

7) Comunicacion y resolucién de conflictos entre familiares

8) Supuestos de pérdidas de caréacter familiares y sus conflictos

9) Retiro de familiares y sus causas.

10) Régimen de las sanciones por incumplir el protocolo

11)  Clausulas que indiquen validez del protocolo y revision el mismo.

DUBOIS, Eduardo (2012).

El objetivo primordial de la correcta estructuracion del protocolo es fortalecer el
desarrollo y funcionamiento de la empresa familiar neutralizando sus debilidades en sus
cuatro planos, empresa, familia, patrimonio y situacién legal. Este fortalecimiento sera o

constituird un instrumento de gran ayuda para la reduccion de conflictos.

Para establecer el protocolo, hay que tomar en cuenta que existen intereses tanto sociales
que buscan preservar la empresa, como familiares que buscan que la familia sea el
soporte patrimonial. El protocolo familiar es otro de los factores mas relevantes dentro
de la continuidad de la empresa, ya que si existen normas y reglas establecidas y no se
cumplen, podria causar la quiebra y discontinuidad de la empresa. Alvarifias y Allonca
(2006).
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1.1.8 Principales retos en el desarrollo del negocio familiar

1.18.1 Gestion del patrimonio

El mundo de los conflictos es el escenario de las empresas familiares, otro de estos es la
gestion del patrimonio, que hace referencia a la decisién de la reinversion de los
beneficios frente a la bonificacion de la propiedad por miedo a endeudamiento;
considerando que esta decisién genera problemas entre los accionistas activos que son
los que ocupan una alta direccion, un buen sueldo y apoyan la reinversion; y los
accionistas pasivos, que son los que no trabajan dentro de la empresa y optan por vender

0 reparticion de aportaciones

La gestion patrimonial no consiste en solo invertir aunque esta sea la principal funcion y
una parte muy importante, el dinero, la familia y la empresa van de la mano. Por lo que
una empresa con un atractivo patrimonio puede convertirse en una gran empresa o crear
grandes problemas. Para el manejo del patrimonio es practico crear una vision de
quienes y en qué porcentaje van a participar de dichas utilidades, considerando que una
empresa familiar no busca endeudarse para obtener mayor rentabilidad de su patrimonio,

sino simplemente usa al patrimonio como sustento o soporte de su familia

El manejo del patrimonio crea varios problemas debido a que los miembros de la familia
que no trabajan en la empresa buscan su beneficios y quienes lo hacen, no acceden a
estos, debido a que disminuye el poder de reinversion de la empresa, por lo que la
reparticion salarial, de dividendos y de accionistas debe ser clarificada en el protocolo.
El patrimonio esta totalmente dependiente del protocolo mientras; éste no esté bien
establecido con politicas para el reparto de utilidades de acuerdo al cargo y a la
generacion. Los conflictos van a ser mayoritarios. Tecnolégico de Monterrey, Sandoval.
(2013) y Dubois.
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1.1.8.2 La sucesion.

La corta vida de las empresas familiares y los conflictos que aparecen durante su
desarrollo, son causas del mal manejo de la sucesion. Estos conflictos son causados no
precisamente por los sucesores sino por los miembros creadores del negocio y por la
forma de introducir a las nuevas generaciones en su Ultima etapa, pues al escuchar
sucesion se cree que las nuevas generaciones tendran que solucionar los problemas

actuales y de poco conocimiento.

La sucesion ademas de ser un cambio organizativo que necesita de un nuevo lider es un
proceso emocional y no racional que debe tener dos fortalezas, la unidad y el
compromiso y una debilidad que es la desunién que con el manejo optimo podra existir
una sucesiéon Optima, ya que el cambio de la primera generacion a la segunda no
solamente significa un cambio ejecutivo, sino pueden existir cambios tanto en la

estructura del consejo familiar y las formas de gobierno corporativo.

Convirtiéndose en un gran conflicto familiar, mas aun cuando se esta atravesando la
primera generacion, ya que en las empresas familiares en su segunda generacion en
lugar de actuar con rapidez frente a sus necesidades e implementar soluciones, los
miembros propietarios suelen echar la culpa a la mala coordinacion. Sin darse cuenta
que la razdn del problema es que los predecesores no tienen un correcto conocimiento de
como integrar a sus sucesores;por que no estaban listos para dejar la empresa ni abrir la

misma a la pro actividad de la nueva generacion.

Normalmente en las empresas familiares la sucesion es el problema o el punto débil méas
grande de la empresa ya que por lo general, el abuelo funda, los hijos debilitan el
negocio y los nietos lo entierran. Como bien se ha mencionado antes, no es causa de

falta de capacidades y conocimientos de los sucesores, sino al contrario es la falta de
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capacitacion por parte del fundador y la mala estructuracion de las reglas del juego

desde el inicio del negocio familiar.

La sucesion tiene componentes que deben ser analizados, estos componentes son:

o Preparacion de sucesores.

o Desarrollo de la organizacion.

o Desarrollo de la relacion entre familia-empresa.
o Retiro del predecesor.

Al hablar de la preparacién de los sucesores, es de absoluta responsabilidad del
predecesor en capacitar a la nueva generacion y explicar los problemas actuales y las
posibles soluciones para la nueva implementacién del gobierno corporativo. El

desarrollo de la organizacion tiene que ser simultaneo con el desarrollo de la familia.

Con la nueva sucesion la estructura familiar cambia por lo tanto la estructura
empresa, hay que considerar que no es lo mismo la primera generacién con relacion
a la segunda o tercera generacion. Ya que la familia crece, existen mas participantes
mas intereses y una misma empresa, mucho mas complicado si esta contra la pro
actividad, es decir una empresa conservadora. La jubilacién del predecesor puede
jugar un papel de conflicto mas aun cuando el fundador no quiere dejar la empresa,
estd opuesto al cambio y actla como cabeza de la familia y duefio de la empresa.
Esto ocasiona retrasos en la sucesion y mala reparticion de roles y responsabilidades.
GALLO Angel (1998), Alvarifias y Allonca. (2006)
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CAPITULO II:

Variables determinantes del éxito o fracaso de la Comercializadora
JCVECORP

1.1.9 Factores de éxito y fracaso en el desarrollo

La comercializadora e importadora JCEVCORP Cia. Ltda., es una empresa de caracter
familiar que atraviesa varios problemas del entorno tales como la las barreras de
importacion y alto costo de aranceles, inestabilidad politica y econémica que ofrece el
pais para poder ensamblar sus propios productos y acrecentar activos. Asi como también
se ha enfrentado a problemas de caracter interno, principalmente el conflicto familiar
destacando que es un negocio con trayectoria pero aun asi la sucesion es el mayor reto
al que se va a enfrentar. El fundador comenta que es el factor de riesgo méas grande por
el cual JCEVCORRP se esta enfrentando y podria ser un factor de éxito o total fracaso de

la comercializadora.

Dentro del desarrollo de la empresa con los nuevos sucesores se han presentado ciertos
problemas tales como, el manejo de la familia como empleados, posicion totalmente
conservadora del fundador frente a la pro actividad de los sucesores, mezcla de lazos
familiares y empresariales, los sucesores son aun ejecutivos jovenes. Aspectos que han
provocado que la empresa no se oriente en la creacion de un plan de sucesion y en una

buena estructura del protocolo familiar.

La empresa tiene presente que el plan de sucesion es una herramienta necesaria para
mitigar los riesgos a presentarse en cada transicion que atraviese, con un plan de
sucesion que contiene un analisis detallado y correcto de parametros de los candidatos,

sera facil mantener el gobierno corporativo de hoy a futuras generaciones; aminorando
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riesgos que se generen y fortaleciendo factores de éxito. Todo esto con la Unica finalidad
de que la empresa pueda perdurar en el mundo complejo y competitivo del negocio

familiar.

1.1.10 Anélisis Comercializadora JCVECORP

1.1.10.1 Analisis del emprendimiento e inicios de la empresa

La empresa familiar hoy en dia conocida como la comercializadora JCEVCORP
Cia.Ltda., se constituyd legalmente en el afio de 1998 por lo que lleva en el mercado casi
20 afos, actualmente es reconocida en el mercado ecuatoriano por distribuir marcas
prestigiosas tales como LG, SONY, CONTINENTAL y su propia marca de motos

DAYTONA, que son motos ensambladas por esta empresa.

JCEVCORPCia.Ltda.con su representante legal Juan Carlos Espinosa Vintimilla no
esta sustentada sus inicios en el deseo comin de la poblacion cuencanaque es el crear
un nuevo negocio o0 una imitacion; pues bien es cierto Juan Carlos cree que emprender
no garantiza el éxito de una empresa, ya que solamente significa ponerse un meta o
crearse un proyecto y ponerlo en practica. Para Juan Carlos el emprendimiento de la
empresa va mas alld del concepto ya mencionado, significa sustentar la idea de un
negocio en el deseo de todo joven de empezar la carrera profesional con expectativas de
vida y ambiciones personales, no tanto orientadas al concepto econémico sino al

conocimiento.

El deseo de emprendimiento de la comercializadora JCEV naci6 en base a 6 afios de
experiencia que obtuvo el fundador en diferentes entes econdmicos; sustentadas en la
ambicion sana y en conocimientos adquiridos, ya que para Juan Carlos Espinosa el
origen del emprendimiento de su empresa nacio6 de la mezcla de la motivacion, las ganas
de triunfar y el conocimiento. Estos tres puntos cree el fundador que son claves para la

creacion de cualquier empresa de caracter familiar que desea perdurar en el tiempo.
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Al inicio de sus emprendimientos la empresa empez6 con un capital de trabajo de 1000
ddlares, motivo por el cual su funcionamiento se limitaba en cuatros actividades las
mismas que consistian en: comprar el producto, venderlo, cobrar y pagar. Al ser una
empresa de carécter familiar era complicado tener gente idénea dentro de la familia para
que puedan desempefiar con toda la responsabilidad y la eficiencia cada cargo, esto fue
un gran problema que acrecentaba mas;cuandomas miembros de la familia participaban
como empleados de la empresa. en base a esta experiencia el fundador tomo una
politica que la mantiene hasta hoy en dia, esta politica trata sobre la contratacion a
miembros de la familia; en la que explica claramente que asi sea parte del grupo
familiar para obtener un cargo dentro de la empresa tendra que esforzarse y ganarseel
cargo con méritos propios y en base a sus conocimientos; no estd demas aclarar que
Juan Carlos ha dispuesto como regla que si hay gente que no es mimbro de la familiar,
que trabaja dentro de la empresa y tiene mayor conocimiento y aptitudes, sin ningdn
motivo podra ganar menos.. Basado en esta politica y en el manejo del gobierno
corporativo JCEVCORP ha logrado crecer tanto econémicamente como moralmente,
llegando a tener trayectoria en la ciudad convirtiéndose ya en una de las empresas
familiares cuencanas con gran capital de trabajo y que esta atravesando el manejo de la

sucesion, la etapa mas dificil de las empresas de este tipo.

En sus inicios uno de sus objetivos fue ser creada para servir al mercado local con bienes
de produccion nacional, pero con el tiempo fue abriéndose al mercado nacional ya no
solo con bienes nacionales sino también ya contaba con bienes importados, por lo que en
la actualidad los productos que ofrece son motocicletas, la marca de electrodomésticos

ya antes mencionado y otros como ventiladores y calefones de gas.

La empresa ha logrado gran crecimiento y se ha convertido en una empresa familiar de
ejemplo para otras PYMES de igual caracteristica e incluso ya es parte de la historia en
la ciudad, debido al gran crecimiento econémico y corporativo: la empresa decidid
cambiar su razon social a Corporaciéon JCEVCORP, con el fin de facilitar lineas de
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negocios y la absorcién de la empresa relacionada Import-global que se dedica a la

importacion y venta de la licencia Disney.

Hoy en dia Corporacién JCEVCORP cuenta con tres bodegas de distribucion en Quito,
Guayaquil y Cuenca, contando con una red de vehiculos propios para lograr cobertura

total de costa, sierra y oriente.

Toda la superacién de ha logrado la empresa es reflejado en que hoy en dia cuenta con
un talento humano de alrededor de 42 personas, comparado a sus inicios que no eran
mas que 2 vendedores y el gerente fundador, teniendo su oficina principal en Cuenca, la
empresa también genera grandes plazas de trabajo a otras PYMES que trabajan
conjuntamente prestando sus servicios, asi mismo la empresa cuenta con 23 vendedores,

distribuidos a nivel nacional.

Hasta la actualidad el negocio familiar ha tenido total éxito, gracias al esfuerzo y
dedicacion de Juan Carlos, por el mismo hecho de que JCEV es una empresa de tipo
familiar tendra que atravesar por la sucesion, motivo de conflictos empresariales como
morales , el fundador ya ha incorporado a su primera hija desde hace tres afios y
alrededor de 6 meses a su segundo hijo, credndose ciertos problemas, considerado asi
necesario el analisis de la sucesiones y el planteamiento de un plan de contingencia que
abarque la sucesion y una estructura de un consejo familiar, todo esto sustentado en la

administracion atreves del gobierno corporativo.

1.1.11 Desarrollo y funcionamiento bajo el protocolo actual

Corporacion JCEV se ha venido manejando con una libertad de accion basada en
pocas politicas establecidas por el fundador; que tiene total potestad sobre las

actividades de la empresa.
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Politicas de la Corporaciéon JCEV:

o Las utilidades generadas en la empresa no serén repartidas para la
familia.

o Las utilidades que genera la empresa sera reinvertidas para el bien
de la misma.

o Las acciones y dividendos que contemple la empresa serén

repartidas con ingreso de cada sucesor en el porcentaje que el gerente

crea razonable.

o Capacitacion previa de los miembros para acceder a puestos
directivos de la empresa (rotacién en varios departamentos o adquirir

experiencias fuera de la empresa).

o Los sucesores se manejaran en la empresa de acuerdo a sus

aptitudes y sus remuneracion seran en base a sus resultados.

Corporacion JCEV CIA LTDA, (2014).

Juan Carlos Espinoza no se ha manejado aun con un protocolo bien definido y
formalizado, pues considera que sus sucesores son ejecutivos jovenes que tendrian que
adquirir mas conocimientos del mundo de negocios real, por lo que tendran que acatar
las politicas que establece el gerente; dichas politicas varian de acuerdo al departamento
y a la situacion. Pero cree ya necesario el inicio de estructuracion de politicas o

protocolo familiar para la empresa que se encuentra ya en otra etapa de vida y se hace
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necesario la creacion de un protocolo basandose en el concepto de que la empresa se
maneja a través de un gobierno corporativo, considerando que el principal problema es
que al ser una empresa familiar las politicas que se formalicen corren el riesgo de no

cumplirse.

JCEVCORP Cia. Ltdanecesita ya una estructura para la implementacion de un plan de
sucesion y de un protocolo familiar pues para su primera hija esto es esencial pues
funciona como una herramienta que busca, regular las relaciones actuales como las de
las futuras generaciones en condicion de propietarios, administradores o empleados. Esta
herramienta permitira reflejar con claridad lo que la familia desea de la empresa por lo
que tendra que ser de caracter contractual y obligatorio para la familia y sus
generaciones.

El objetivo principal de la empresa usando estas herramientas es separar en su totalidad
las actividades familiares de las empresariales, de manera que la problemaética tipica y
exclusivamente de caracter familiar no interfiera con la evolucion, la gestion y la

administracion del negocio familiar, asegurando asi su permanencia.

1.1.12 Consejo familiar actual y sus principales problemas

El consejo familiar actual de la empresa esta sustentado en los principios morales y
normas de los duefios, para poder regular el funcionamiento de la empresa Juan Carlos
se manejan con una actitud conservadora con la finalidad de dar mas valor a la empresa
y usar de manera eficiente sus recursos resguardando la tutoria y derechos de los nuevos
sucesores que vendran a involucrarse en la administracion de JCEVCORP. Para el
fundador el consejo familiar de la empresa no es un instrumento individual que otorga
total poder sobre todas la actividades, sino mas bien es un instrumento que ayuda a la

gestion y control de la empresa.
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Bajo este lema, el consejo familiar de la empresa ha permitido hasta hoy en dia regular
las actividades y relaciones de los propietarios, los administradores y los empleados que
parecen ser el grupo con menos valor en una empresa familiar pero para Juan Carlos

Espinosa, son el motor de su corporacion.

El consejo familiar de la empresa estd compuesto hoy en dia por el Presidente (padre del
fundador), y gerente general (fundador), el cual esta caracterizado por lo siguiente.

o El consejo familiar actiia como una identidad de supervision y control de
miembros familiares menores de edad

o Busca el amparo total de las actividades de la empresa, su funcionamiento
Yy Su permanencia

o Lograr un control para el gobierno de la empresa a medida que los
miembros de la familia vayan siendo mas numerosos.

o El consejo familiar tiene que ser un enlace entre la familia y la empresa.

o Manejarse de acuerdo a socio o propietario

Corporacion JCEV CIA LTDA,(2014)

Juan Carlos Espinoza considera que a medida que la familia crece se puede transformar
en un 6rgano numeroso Yy dificil de gobernar, lo que debilitaria la eficacia que mantiene
hoy en dia la empresa, siendo necesaria la estructuracion de un consejo familiar

formalizado que cumpla ciertas funciones tales como:

o Transmitir al consejo administrativo las sugerencias de la familia con la
finalidad de mejorar la calidad, la armonia y las reglas formuladas en el

protocolo.

o El consejo familiar tiene que buscar la mediacion para poder debatir los

problemas que se enfrentan en la empresa versus la familia.
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o Supervisar el cumplimiento del protocolo familiar una vez que este haya

sido formalizado y firmado por el consejo administrativo.

o Definicion de politicas para la introduccion de miembros familiares al
consejo familiar, ademas de esto el consejo familiar debe estar en la cabalidad de
asumir todas las medidas necesarias para que se dé el cumplimiento del

protocolo.

o Evitar que los miembros de la familia que forman parte del consejo; sean

también del consejo administrativo para lograr eliminar asi conflictos.

1.1.13 Riegos relevantes en el manejo del sistema familia y el sistema

empresa

El principal problema del sistema familiar es la falta de profesiones familiares versus a
personas externas, otro riesgo relevante del sistema familia es que las finanzas son
manejadas en base a sentimiento y no en cifras, JCEV ha venido tratando de disminuir
este riego de sentimiento familiar, puesto que la toma de decisiones basadas en
sentimientos podrian marcar la total desaparicion de la empresa. El fundador comenta
que al ser una corporacion familiar siempre intervendra la opinion de su esposa que

estard basada en sentimientos a los sucesores.

Otro riesgo que corre la empresa es que con el ingreso de su primera sucesora Maria
José Espinoza, todo el personal de la empresa se volvio tutor, guia y facilitador en las
actividades que Maria José tenia que desempefiar, todo esto por miedo al fundador o

dandole todo tipo de preferencia por ser hija del duefio, lo que no le permiti6
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desarrollarse con mérito propio. Juan Carlos sefiala que es un riesgo de importancia
relevante ya que vendrén 2 sucesores mas y si no se controla esta situacion del sistema
familiasistema empresa y no se encuentra aun punto de equilibrio sus sucesores no
podran obtener los conocimientos necesarios para el manejo total de toda la corporacion

lo que podria marcar la muerte de JCEVCORP.

Otro riego no tan relevante que sufrio la empresa fue la falta de capacitacion total de
Juan Carlos para con su hija, esto se debe a la falta de tiempopor las actividades que la
gerencia obliga,pues es dificil el tener que lidiar con las actividades cotidianas de la
empresa y capacitar en su totalidad a su hija, estas dos tareas frente al tiempo es un

problema comin del manejo del sistema familia y sistema empresa.

Un factor de riesgo que también se hizo presente en JCEV fue el manejo de problemas
que se presentaban en la empresa sumados a estos cotidianos de la de la familia a la
casa. Es comun la mezcla de conflictos de cardcter familiar con los de caracter
empresarial en este tipo de empresas. Ya se han dado generado leves situaciones de
tension no considerados problemas, pero aunque hayan sido conflictos leves han
provocado discusiones ya que mezclar y compartir los problemas de la empresa en casa
o0 los de la casa con la empresa es complicado; considerando que ahora ya existe un
miembro familiar politico quien se hara presente con sus disgustos y opiniones. Frente a
esto el consejo administrativo cree importante el correcto manejo de la sucesion y

administracion del negocio familiar a través del gobierno corporativo.

Vale recalcar que la falta de experiencia de los nuevos sucesores es considerado un riego
de alto grado, ya que su ausencia de experiencia y | de edad para que sus decisiones
sean tomadas en serio, podrian provocar la muerte del negocio o su habilidad y destreza
podrian permitir que la empresa perdure. JCEV para mitigar este riesgo ha visto
necesario gque sus candidatos a gerencia empiezan desde cero y que su puesto en la
empresa al igual que su remuneracion sea ganado por ellos y no por privilegios de lazos

familiares.
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JCEV atraveso por un situaciéon problematica considerada una de los mas importantes
que es la contratacion de talento humano familiar, manejo de este riesgo podria
prolongar una mala administracion del negocio familiar y la fuga de personas del
entorno externo a la familia con altas capacidades para cada cargo. Se trata de manejar el
sistema familia y el sistema empresa con la introduccion del personal de caracter
familiar al negocio, el fundador vi6 inadecuado esta introduccién; para un empleado
familiar, el sentirse parte de la familia, el desempefio se considera lo menos importante
en la empresa, los miembros familiares que habian ingresado a la empresa tenian bajos
conocimientos pero tenian el privilegio de acceder a altas remuneraciones y buenos
puestos, como herramienta de defensa para mitigar este riesgo el fundador opt6é por
aplicar la politica de no contratar a personas del circulo familiar que no cumplan por lo
minimo un tercer nivel de estudios y que tengan minimo 3 afios de experiencia adquirida

en el entorno.

Al ser una empresa de este tipo, por ende los lazos familiares que unen a JCEV al igual
que sus principios son un instrumento de superacion, sin descartar que al tratarse de un
negocio familiar todo el tiempo estaran expuestos a que las politicas o parametros
establecidos por el fundador que pueda que no se cumplan en la segunda etapa, ya que
hasta la actualidad el manejo y control de riesgos se ha venido realizando solamente por
Juan Carlos, que al no haber tenido sucesores aun podia controlar los lazos familiares
con la empresa; pero hoy en dia esta consiente que este riego aumentara por la simple
razon de que se esta integrando a la primera sucesion la misma ha dado inicio a nuevos

riesgos de propios de la empresa familiar.

Y el riesgo més comin no solo en JCEV sino en toda empresa familiar es sin duda el
conflicto que se va presentando entre el fundador y los sucesores con respecto al cambio
en el tiempo, es decir la actitud conservadora frente a la proactiva, por lo que se debe
crear una cultura familiar y administrativa para poder introducir a nuevas generaciones
sin discriminacion alguna, y poder mitigar este riesgo de sucesion que es al que mas
teme JCEV puesto que del manejo adecuado de la sucesion dependera la permanencia o

el fracaso de la comercializadora.
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1.1.14 Principales problemas en la gestion del patrimonio

Corporacion JCEV hoy en dia se compone de 417.226 acciones ordinarias las cuales
estan repartidas de la siguiente manera el 98% para el gerente fundador y el 2% para su

hija.( Espinoza Juan Carlos, JCEV)

Valor

Apellidos Nombres . # de Acciones % de participacion
nominal

Espinosa Vintimilla Juan Carlos UsD 1 408.882 98%

Espinosa Gonzalez Maria José UsD 1 8344 2%

TABLA N° 1 2REPARTO DE ACCIONES
FUENTE: Corporacion JCEVCORPCia. Ltda

Es hace 3 afios en el que la empresa ya participa de sus acciones a su primera
generacion, su hija Maria José Espinosa, y hoy en dia tendrd también que dar un
porcentaje de utilidad a su segundo hijo que ya se ha incorporado a la empresa hace
alrededor de los 6 meses, Juan Carlos Espinosa como gerente fundador cree necesario
que el porcentaje de acciones que le entregara a su segundo sucesor serd despues de un

afo, hasta que el mismo obtenga los conocimientos necesarios de la empresa.

Antes cuando el manejo era total por el fundador no existian problemas de patrimonio
pero hoy en dia, quieren dar flote, como el tema de los dividendos o utilidades, pues el
Juan Carlos cree una buena opcion la reinversion de estas pero los sucesores piensan que
deberian existir la reparticion de utilidades para ellos, aunque consideran que la

reinversion es por bien de la empresa.
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Como es claro, es uno solo el problema que refleja JCEV con el tema del patrimonio,
ya que mientras Juan Carlos Espinoza esté al frente de la gerencia las ganancias seran
siempre reinvertidas, decision que les guste 0 no a los sucesores tendra que acatar.
Mientras que el fundador siga dentro de la empresa desempefiando sus actividades
habituales, Maria José y Juan Carlos serdn considerados para Juan Carlos Espinoza
Vintimilla ejecutivos jovenes y no tendran voz ni mando en la reinversion ni decisiones

financieras de la compafiia familiar.

1.1.15 Manejo de la primera sucesion

Corporacion JCVE actualmente se maneja con el gerente fundador Juan Carlos
Espinosa, su hija jefe financiero Maria José Espinosa, su hijo asistente de ventas Juan
Carlos Espinosa y todo el grupo de empleados no miembros de la familia.Como se
menciond anteriormente Juan Carlos Espinoza tiene en claro que los hijos tienen que
ganarse el puesto, no se les puede dar una gerencia al dedo pues seria negativo, los
sucesores deben aprender desde la base sistematica de la empresa para que asi puedan ir
canalizando las actividades. Hay que dejar que el sucesor sea un ayudante Yy genere
confianza para que sea un apoyo de capacitacion a nuevos sucesores; practica que para

la empresa resulta positiva.

La primera sucesion se ha manejado con la capacitacion previa por cada departamento,
con mayor tiempo en la gerencia, practica que realizocon Maria Jose, quienactuaba
como una especie de oyente en la gerencia y asistia a cada una de las conferencias y
reuniones de gerencia en un periodo de capacitacion de 3 afios, para poder asumir la
gerencia financiera. El fundador considera que dejar a un hijo solo que aprenda no es

dificil, sino que conlleva mas retrasos en la introduccion de nuevos sucesores.

Los problemas mas comunes que han aparecido con la introduccién de la primera

sucesion son:
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e Los empleados ayudan de manera indirecta a los sucesores y no les
permiten desarrollarse y adquirir conocimientos propios para el manejo de la
empresa. La opiniones de los sucesores no son tomadas en serio por el personal

, Solamente cuenta la opinion de gerencia

e  Falta de capacitacion, pues cree que seria necesario que su padre fundador
deberia actuar como capacitador para poder tomar y aclarar la pautas
necesarias para el manejo de la empresa, considera Maria José util esta
capacitacion y su plan de sucesion el cual se desea establecer, ya que conoce y
esta al pendiente de los riesgos que tiene una empresa familiar, considera
también que la incorporacion de sus 2 hermanos van a crear grandes conflictos
familiares.JCEV CORP CIA LTDA. Maria José Espinoza (2014)

Las ventajas expuestas en la sucesién son:

e Tiene al fundador como guia directo. Aunque su ayuda sea de manera

parcial y no total

e Los afios practicando y capacitandose junto al fundador en la empresa le
dan conocimientos para agrandar la misma, pudiendo implementar nuevas
lineas de negocios siempre considerando que la edad es un actor de vital
importancia. JCEV CORP CIA LTDA. Maria José Espinoza (2014).

Juan Carlos Espinosa cree que la manera que ha venido manejando a la primera

sucesion ha sido un existo, aunque se trate de una politica dificil que generaria

conflictos entre los lazos familiares, los resultados que ha obtenido con el manejo de

su primera sucesora ha sido reflejados en la confianza y en la parte moral de la

familia en un 100%, el compromiso que ha entregado a Maria José ha creado

buenos cimientos para el manejo de la &rea financiera; sintiendo que su hija no es un

cargo sino al contrario un alivio, los problemas que se han generado son muchos
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pero han sido controlables ya que el fundador estd manejandose con total

entendimiento con Maria José.

La empresa considera necesario un plan de sucesion debido a quees una herramienta
vital para la administracion del negocio familiar y a que existen dos sucesores en
camino y un pariente politico, la empresa pasara a otra etapa 0 generacion y
necesitara de un entrenamiento, de un disefio de sucesion para poder perdurar en el
tiempo. Por lo que las reglas del juego y las politicas deben ser bien fijadas ahora,
para que la empresa pueda llegar a una tercera generacion donde ya estan primos y

nietos.
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CAPITULO I1I:

Propuesta para implementacion del Plan de sucesion y protocolo familiar de
la Comercializadora JCEVCORP

Si se dedica el tiempo suficiente para la preparacion y aprobacion de su plan de
sucesion de manera adecuada, la empresa podré estar preparada para poder llevar a cabo
el proceso y asi tomar una de las decisiones mas importantes, elegir quien sera el nuevo
lider de la organizaciéon. El plan de sucesion funciona de manera conjunta con el
protocolo familiar, pues para JCEVCORP el procedimiento que se utilice en la
implementacion de dicho plan sera considerado también como politicas para afiadir al
protocolo familiar que mantienen. Corporacion “JCEVCORP” tiene como gerente
fundador al Ing. Juan Carlos Espinoza Vintimilla y a dos futuros candidatos, Juan

Carlos Espinosa y Maria José Espinosa.

La comercializadora JCEV ha venido administrando la empresa familiar a través del
gobierno corporativo, es decir con la participacion y cooperacion de la junta
administrativa, general y familiar. La transicion del fundador a su primera hijar es un
momento critico dentro de la historia de la empresa. Una correcta transicion es esencial
para poder mantener la confianza no solo de los socios sino de inversores, comerciales,
clientes y empleados. El éxito de la transicion estara ligado a un correcto plan de
sucesion bien disefiado y mejor ejecutado, JCEV considera que en el momento que se
necesita ejecutar este plan es incorrecto crearlo en ese momento, es por eso que en este
capitulo se centrard en definir una guia de implementacion para la integracion de sus
sucesores para la comercializadora JCEVcorp, basandose en el analisis de la situacion
actual, los roles que estan desempefiando y en un andlisis detallado de las fortalezas y
debilidades de los nuevos transistores con el objetivo de mitigar los posibles riesgos a
través de un plan de contingencia y una correcta transicion planificada con anticipacion.

Con la responsabilidad total sobre el fundador quien tendra que velar por el
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cumplimiento y la correcta introduccion de los nuevos sucesores para garantizar la vida

de la empresa.

El capitulo se desarrollara en base a fichas de observacion a cada candidato, a matrices
de evaluacion entregadas por el departamento de recursos humanos de la empresa, por
medio de andlisis y reuniones realizadas con los sucesores y el fundador. Estos factores
permitiran conocer y asi poder describirlas fortalezas y debilidades de cada participante,
para enfocarse y trabajar en estos factores, con la Unica finalidad de que siendo ahora
ejecutivos jovenes, puedan trabajar mas en mejorar sus fortalezas y mitigar riesgos que
podrian ocasionar sus debilidades. Asi el gerente podré dejar su negocio en buenas
manos, con nuevos miembros administrativos capaces de responder frente a cualquier
evento inesperado de la empresa. Y para que puedan tomar en cuenta criterios en caso de
gjecucion de un plan de contingencia debido a diferentes factores que podrian

presentarse ahora o posterior a la sucesion

1.1.16 Definicion y alcance del proceso y los roles de los participantes.

El consejo administrativo juega un rol muy importante dentro de la corporacion y dentro
del proceso de sucesién del grupo familiar y de la empresa debe ser el mediador entre el
predecesor y los participantes a la gerencia, como también tendra que evaluar y
monitorear el proceso. La responsabilidad del plan de sucesion recae de manera total
sobre el departamento de recursos humanos, puesto que ellos seran los encargados de
evaluar y reportar al fundador la capacidad y la idoneidad de cada aspirante, sin

considerar que sean parte de la familia y duefios de la empresa.

El fundador actuard como un mentor para los sucesores en cada etapa y actividad de la
empresa, intervendra en el desarrollo y los hara participes de reuniones y de los
momentos de éxito y problemas que se presentan a diario en la empresa, tendra que

actuar de manera imparcial de acuerdo a cada mérito y experiencia.
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Con la politica establecida por su padre, Maria José Espinoza, mantiene el rol de gerente
financiera, puesto alcanzado luego de casi 5 afios trabajando dentro de la empresa, tiene
un gran alcance en el manejo financiero de la empresa y un total desenvolvimiento en
esta area, pero aun asi no tiene la libertad ni la tutela para poder tomar decisiones
basadas en su objetividad y visualizacion del entorno. Su mayor problema es la falta de
conocimiento de los productos de la comparfiia lo cual es una debilidad significativa
frente a sus hermanos y su falta de experiencia en nuevos campos 0 empresas. Su meta
dentro del negocio es alcanzar el manejo total del &rea financiera y poder crear nuevas
lineas de negocios y absorcidén de empresas pequefias que trabajan en conjunto con la

comercializadora.

Juan Carlos Espinoza es el segundo sucesor, su introduccion a las actividades de la
empresa no es mayor a seis meses, el rol que desempefia dentro de la empresa es de
asistente de ventas. Este puesto lo desempefia solamente por media jornada ya que se
encuentra cursando estudios de tercer nivel, como es claro sus conocimientos son
totalmente bajos, no acarrea grandes responsabilidades y no conoce aln el manejo y el
funcionamiento como procesos y papeleos por los que atraviesa la empresa, a diferencia
de la primera sucesora Juan Carlos tiene un alcance significativo en el conocimiento de
productos de la compafiia lo que es una gran fortaleza ya que el conocimiento total de la
mercaderia de la empresa es una herramienta clave para el manejo y administracion de la
misma, para buscar nuevas lineas de negocios o proveedores. Pero al igual que Maria
José tendra que ser evaluado para canalizar sus conocimientos y aptitudes para el nuevo

rol.

Podré existir un participante externo o consultor quien sera un apoyo para el desarrollo
de esta importante tarea como es la sucesion con la finalidad de guiarlos mediante un

esquema confiable y ordenado
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1.1.17 Procedimiento para la Identificacion de los nuevos sucesores andlisis

de sus fortalezas y debilidades para determinacion de su aptitud al nuevo rol

Un factor de éxito para la corporacion JUAN CARLOS ESPINOZA
VINTIMILLA,”JCEVCORP” es conocer a sus sucesores, analizar sus habilidades,
desarrollarlos y retenerlos. Evitando cualquier tipo de favoritismo, por lo que cada

sucesor se tendra que desarrollar y ganarse un puesto en la empresa por mérito propio.

Los candidatos a la sucesion serdn sometidos a evaluacion de competencias para
identificar sus fortalezas y debilidades y poder determinar su aptitud al cargo que estan
desempefiando y al nuevo rol que se aproximara con la implantacion de la sucesion.
Estos pardmetros de evaluacion seran realizados con ayuda del departamento de recursos
humanos los cuales entregaran los resultados al gerente y a la junta administrativa para

la toma de decision.

Cada sucesor tiene areas de fortalezas y oportunidades siendo necesario desarrollar un
andlisis a cada habilidad para determinar su idoneidad y capacidad ya que los dos
candidatos no pueden ser gerentes a la vez, ni ocupar cargos que no estén paralelos a sus
capacidades aptitudes. Se recomienda llevar a cabo andlisis de destrezas-competencias y
FODA para la eleccion del mejor sucesor, los analisis seran realizados de manera
imparcial, argumentandose de manera clara y precisa, y en el mejor de los casos acceder
a opiniones de consultores externos para la mejor toma de decision en la sucesion que

sera clave para la continuidad de la empresa.

Los aspirantes a gerencia seran evaluados a través de las siguientes competencias o

factores de éxito. Calificados en una escala de manejo de destrezas:

1) Malo;
2) Regular;
3) Bueno;
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4) Muy bueno

5) Excelente

1. Vision estratégica para los negocios.

o Agil y con capacidad para integrar material proveniente de un
amplio rango de aprendizaje sabiendo asi enfrentarse a situaciones

complejas y ambiguas de manera efectiva.

o Desarrolla un entendimiento basico frente a los problemas, sabe

sintetizar y simplificar situaciones del entorno.

o Puede liderar, siempre asumiendo riesgos, como también es

realista en la ejecucion.

2. Asegurador del éxito diario.

o Capaz de intervenir de manera inmediata o de acuerdo a la
situacion.
o Exigente consigo mismo y con los demas.

o Cumplimiento de las actividades encomendadas, aclara y define

prioridades, hace frente a las personas problematicas.

o Capaz de manejar el sistema empresa con los lazos familiares de

manera eficiente.
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o Contrata y retiene a personas con alto talento.

3. Comunicacion y relacion empresarial.

o Es perceptivo con los actos de los demas.

o Capaz de escuchar y hacerse escuchar con audiencias tanto a nivel

interno como externo.

4. Motivacion.

¢ Interesado en nuevas lineas de negocio y en el crecimiento propio

como el de la empresa.

e Comprometido con los objetivos corporativos, anteponiendo los

intereses de la compafiia ante los suyos.

5. Negocios.

¢ Yaha creado y maximizado actividades con resultados de éxito.

e El fundador considera que ha demostrado capacidad para

mantener el valor comercial de la empresa.

e Ha incrementado o busca incrementare el perfil de negocio de la

empresa.
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MATRICES DE EVALUACION.

El modelo de matrices citadas a continuacion fueron realizadas por el departamento
de recursos humanos de JCEVCORP, basados en los criterios de evaluacion
mencionados anteriormente, las matrices de evaluacion de desempefio corresponde
Susero 1y al Sucesor 2. Estas matrices permitiran enfocar, definir y entender mejor
cuales son las oportunidades y fortalezas de los participantes a la sucesion.

MATRIZ DE EVALUACION DE DESEMPENO
JCEV CORP CIA.LTA
NOMBRE DEL EVALUADO
CARGO
PERIDO DE EVALUACION
NOMBRE DEL EVALUADOR
FECHA
INSTRUCCIONES
RRHH

muy desenvolmie
CRITERIOS DE EVALUACION PESO malo |regular |bueno [bueno [nto total
1. Vision estratégica para los negocios 30%
e Agil y con capacidad para a integrar material proveniente
de un amplio rango de aprendizaje sabiendo asi enfrentarse a
situaciones complejas y ambiguas de manera efectiva. 10| 5 10 15 20 25
e Desarrolla un entendimiento bésico frente a los problemas,
sabe sintetizar y simplificar situaciones del entorno 5 2 4 5 4 5
e Puede liderar, siempre asumiendo riesgos, como también
es realista en la ejecucion 5 2 4 5 4 5
2. Asegurador del éxito diario 20%
e Capaz de intervenir de manera inmediata o de acuerdo a la
situacion 10.0 4.0 8.0/ 12.0[ 16.0 20.0
e Exigente consigo mismo y con los deméas 10.0[ 25.0 125 8.3 6.3 5.0
e  Cumplimiento de las cosas, aclara y define prioridades,
hace frente a las personas problematicas 5.0 2.0 1.6 1.9 3.1 6.1
e Capaz de manejar el sistema empresa con los lazos
familiares de manera eficiente 20.0 4.0 0.6 0.1 0.0 0.0
e Contrata y retiene a personas con ako talento 30 12 12 24 72 288
3. Comunicacion y relacién empresarial 10%
e Es perceptivo con los actos de los demés. 20 3 6 9 12 15
e Capaz de escuchar y hacerse escuchar con audiencias
tanto a nivel interno como externo. 100 15 0.5 0.2 0.1 0.1
4. Motivacion 10% 0.75| 0.0169| 0.0002
e Interesado en nuevas lineas de negocio y en el crecimiento
propio como el de la empresa 20 2 4 6 8 10
. Comprometido con los objetivos corporativos,
anteponiendo los intereses de la compafiia ante los suyos 10|  2.6| 2.8571| 0.7429 2| 4.285714286
5. Negocios. 30%
e Ya ha creado y maximizado actividades con resultados de
éxito 10 1 2 3 4 5
e Elfundador considera que ha demostrado capacidad para
mantener el valor comercial de la empresa 5| 05 0.1 0.03] 0.012 0.006
e Ha incrementado o busca incrementare el perfil de negocio
de la empresa 30 1.5 0.015 3 4 2
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TABLA N° 1 3MATRIZ DE EVALUACION DE DESEMPENO
FUENTE: Corporaciéon JCEVCORPCia. Ltda

Informe de evaluacion

TABLA N°1 4INFORME DE EVALUACION

FUENTE: Corporacion JCEV Cia. Ltda

Propuesta para el analisis de fortalezas y debilidades de los aspirantes a la sucesion:
Basado en los resultados practicos obtenidos por medio de la aplicacion de matrices de
evaluacion de desempefio, herramienta facilitada por el area de recursos humanos de la
empresa asi como también resultados obtenidos de instrumentos de investigacion
aplicados tales como; entrevistas y fichas de observacion a cada candidato; basado en
estos criterios se disefiara a continuacion una propuesta de estructuraciéon para analisis

de fortalezas y debilidades de cada sucesor.
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FORTALEZAS:

Los criterios que se deben tomar en cuenta para calificar el nivel de fortaleza de cada

sucesor, deben ser los siguientes:
e Nivel de tutoria del fundador hacia el predecesor
e Capacidad de mando.
e ATfios de experiencia dentro de la empresa.

e Conocimientos adquiridos sobre el tema financiero y manejo de PYMES,
conocimientos tales como diplomados en finanzas, cursos tanto practicos

como tedricos Yy estudios de tercer o cuarto nivel.
e Conocimiento del giro del negocio, manejo de problemas.
e Manejo de herramientas para sintetizar problemas del entorno.

e Manejo de riesgos y actividades ambiguas, sin poner en riesgo la

empresa.
e [Iniciativa para incrementar el perfil corporativo.

e Manejo de los objetivos empresariales ante los personales.

e Manejo de todas las marcas y productos de la empresa.

e Percepcion tanto con actos de las personas, empresa y terceros

¢ Nivel de compromiso con la empresa y consigo mismo.

DEBILIDADES:
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Los criterios que se deben tomar en cuenta para la evaluacion de debilidades se

describen a continuacion; los mismos que son muy propios en un analisis de sucesores.

o Bajo conocimiento de las marcas y productos que comercializa la
empresa.
o Carece de vision estratégica, no tiene un conocimiento profundo y global

de las areas de la empresa.
o Baja capacidad de escuchar y hacerse escuchar frente a audiencias.

o Carece de herramientas para equilibrar problemas familiares como

empresariales.

o Crea ambiente de conflicto al momento de lidiar con la familia para toma

de decisiones.

o Mala coordinacion y falta de comunicacién con los miembros familiares

al momento de manejar y administrar la empresa.
o Conflictoscon los empleados o terceros por temor a perder el mando.

o Carece de conocimientos y habilidades frente a empleados de la empresa,

lo que le hace vulnerable a la manipulacion de terceros.

o Alto deseo de superacion e implementacidn de nuevas estrategias e

negocio sin conocer es su totalidad el giro del mismo.

° Carece de buenas relaciones con el fundador, candidato a sucesor,

empleados y familia.
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Considerando los mismos aspectos antes mencionados se obtendra el siguiente reporte:

TABLA N°15: RESULTADOS DE EVALUACION

FUENTE: Autoria Propia

1.1.18 Procedimiento para definir el periodo de implementacién del plan de

sucesion

El tiempo juega un papel muy importante durante el proceso de implementacion del
plan de sucesion debera adecuarse al contexto y a las necesidades existentes de los
futuros sucesores, del fundador préximo a retirarse y sobre todo a las necesidades de
la empresa; por lo que es importante definir el periodo de implementacion para que
los administradores puedan revisar el mismo; supervisando las posibles lareacciones,
para cuando se necesite una intervencion no programada en la integracion de los
candidatos no existan retrasos , el proceso de implementacion puede durar entre 5 a
15 afios, dependera de la empresa, JCEVCORP se implementara en un periodo de 5
afios iniciando desde ya la transicion y dard por terminado la sucesion en 9 afios,
basado en las politicas de la empresa donde se manifiesta que sus sucesores son aun
gjecutivos jovenes como para ya manejar solos el negocio

La implementacion del plan de sucesion deberd iniciarse como una estrategia de

negocio en la empresa familiar. Este plan considerado como herramienta de
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continuidad de la comercializadora JCEVCORP debe EJECUTARSE en un periodo
méaximo de 5 afios, debido a que sus sucesores son ejecutivos jovenes. El plan de
sucesion debera ser realizado por escrito, firmado y aprobado por la junta general y
su transicion iniciard en 5 afios, el mismo se detallara a continuacion ofreciendo

ventajas tales como:

El plan de sucesidn se establecera en 5 dimensiones vitales para la empresa:

e  Seréd un instrumento valido y confiable que permitira al negocio la toma
de decision idonea, donde los criterios plasmados no tengan vigencia pero si

tengan flexibilidad para ser cambiados.

e  Permitira identificar los roles y posiciones claves en la transicion para
identificar los cambios en la estructura del consejo administrativo como en el

familiar.

e Definir4 habilidades y competencias claves de los candidatos atreves del
analisis de sus competencias de manera periddica. Permitiendo diagnosticar a

los diferentes candidatos de manera valida para la decision de la sucesion.

e Elaborar un programa de contingencia, con acciones bien claras que
aseguren la continuidad operativa en los puestos estratégicos y directivos de la

empresa, que ofrecen incertidumbre frente a los nuevos sucesores.

e La responsabilidad del plan de sucesién que se implementara en 5 afios
con el inicio de la transicion desde la fecha de aprobacion en la empresa
familiar recae en el consejo de administracion y el gerente fundador, quienes

pueden tomar la decision mas apropiada con la creacién de un comité de
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sucesion de consejeros externos para asegurar la imparcialidad, trasparencia y

sobre todo la objetividad en la decision final.

El plan de sucesion también abarca el funcionamiento de toda la organizacion
promoviendo asi el desarrollo interno de JCEVCORP CIA LTDA, sin importar
apellido, raza, sexo. Ya que el compromiso de igualdad de oportunidades de
crecimiento para todos, es decir la empresa tiene que trabajar con la misma

integridad y eficiencia que se lograba con el gerente fundador.

El gerente para valorar a los candidatos también tendra que evaluar el mercado para
identificar, asegurar y brindar todos los conocimientos del negocio que debe saber el

nuevo gerente, el que sera un lider y seré el mas capaz para liderar la organizacion.

Existen dos aspectos claves que deberan tomarse en cuenta para el éxito total de la
implementacién del plan de sucesion para JCEV CORP CIA LTDA.

e Lacomunicacion con la direccion empresarial.

e Lasucesion como un asunto de alto grado de prioridad.

La comunicacion con la direccion empresarial.

e EIl consejo administrativo siempre estara en contacto con la junta general

para poder responder en tiempo y forma necesarios a las necesidades.

e la opiniéon de la direccién administrativa es tan valida como la del
fundador respecto a los candidatos que mejor desempefien los cargos sujetos

al programa de sucesion.
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e el fundador deberd presentar a la junta administrativa los reportes y

alternativas de los candidatos recomendados.

Sucesion como asunto de alto grado de prioridad.

e EIl consejo administrativo y el gerente fundador deberan asegurar el
desarrollo de la implementacion de la sucesion, coordinando dos reuniones al
afio, durante el periodo de implementacion de 5 afios, para discutir el avance

de la transicién y sus limitaciones.

e Como cultura organizacional la sucesion serd motivo de premiacion por
parte del gerente fundador como manera de retener y mejorar talentos, se
podrén utilizar herramientas como escala de Likert, evaluacion de desempefio
o0 evaluacién de FODA a cada candidato para determinar cual es el mejor en

su puesto, cual debera asumir una gerencia.

Estos pardmetros nos ayudaran a encontrar puntos clave que generaran éxito en la
organizacion familiar permitiendo ayudar a dirigir y redirigir a la organizacion hacia
su continuidad o renovacion de estatura de gobierno dependiendo en la etapa que se
encuentre, en este caso para CORPORACION JCEV esta en su primera etapa de

sucesion.

1.1.19 Propuesta para desarrollo del plan de sucesion

El gerente fundador y en Gltima instancia la junta general seran los responsables de
definir y asegurar el correcto funcionamiento del proceso, previo consenso del
consejo administrativo. El plan de sucesion deberd ser plasmado por escrito que
detalle el proceso de eleccion y sustitucion de los ejecutivos de la compafiia; de esta
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manera se ayudara a garantizar la transicion ordenada y planificada asi evitando la
incertidumbre que podria desestabilizar el proceso.

El consejo administrativo con un alto directivo de recursos Humanos deberan revisar
el plan de sucesion de JCEV Corp 2 veces al afio incluyendo un examen de los
estatutos y procedimientos pertinentes a la sucesion y llevar a cabo una revision de
las capacidades bésicas, habilidades y competencias personales a los sucesores
durante todo el periodo que el fundador siga dentro de la empresa realizando
actividades cotidianas en conjunto con los sucesores, este documento sera una base

para calificarlos de acuerdo a sus aptitudes

1.1.19.1 Evaluacion del progreso de los candidatos.

JCEV nombrar una persona del area de Recursos humanos quien gestionara los
aspectos del dia a dia de la medicion del desarrollo de los candidatos, Sucesorl y
Sucesor 2, el consejo o gerente fundador debera ser informado anualmente y tener
contacto continuo con los candidatos durante todo el proceso de transicion (5 afios) a
través de presentaciones de avances y deficiencias que encuentren en el desarrollo de
la empresa. El gerente fundador conjunto con la junta directiva deberén decidir si el
nivel de conocimiento de los candidatos es suficiente o deberan tener mas tiempo
siendo empleados de la empresa para adquirir asi mas conocimientos y destrezas
propias, todo esto se debe realizar con anticipacion ya que integrar a un ejecutivo
joven que podria ocupar un lugar en la junta general requiere un tiempo de

preparacion de tres afios para que el sucesor llegue a integrarse plenamente.

1.1.19.2 Implementacion del plan de sucesion

Luego de que los sucesores hayan pasado por distintas aéreas de la comercializadora
JCEV Corp, y que su gerente fundador haya analizado y evaluado cada una de sus
fortalezas y debilidades y se haya realizado el documento por escrito, pasado cinco
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afios de esta practica de plan de sucesién el fundador nombrara un puesto a cada
predecesor, comenzando asi a compartir informacion de una forma intensiva
realizando reuniones con frecuencia, se comunicara a la empresa el plan de sucesion
y faltando un afio para salir el fundador se nombrara al nuevo gerente de acuerdo a

sus aptitudes y conocimientos.

Este modelo de implementacion de plan de sucesion para la comercializadora JUAN
CARLOS ESPINOSAVINTIMILLA CIA LTDA, aplica para el modelo de sucesion
de la primera generacion, podra ser modificada y acoplada para la segunda y tercera
generacion considerando que abran més aspirantes a la sucesion, por lo que el
andlisis de los mismos serd mas complejo y habré que eliminar nimero de candidato
para quedar con los 3 candidatos mas idoneos para ocupar una gerencia 0 una
presidencia. Todo esto en total acuerdo con la junta general de la comercializadora y
los informes del departamento de recursos humanos quienes seran responsables de la
medicién de desempefio de los posibles candidatos que aparezcan para dichas

generaciones.

1.1.20 Procedimientos para la integracion de sucesores

Para la integracién de nuevos sucesores se hard basandose en los parametros de
evaluacion descritos anteriormente y con los informes de dichas evaluaciones que
seran entregadas por el departamento de recursos humanos al gerente fundador y a la

junta administrativa, para su respectivo analisis.

1.1.20.1 Evaluacion final de los candidatos para la introduccion a la
empresa

Aproximadamente un afio antes que el gerente fundador Juan Carlos Espinosa
acuerde la fecha para realizar la sucesion y en dejar la empresa corporacion JCEV
CIA LTDA en manos de los predecesores Sucesor 1 y Sucesor 2 quienes seran los
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encargados de crear nuevas lineas de negocios de la pro actividad de la empresa y
sobre todo de la supervivencia para nueva s generaciones. Realizard una revision
final de las competencias de los sucesores incluyendo cualquier tipo de cambio y
enmienda en caso de ser necesario, la evaluacion final a los candidatos antes de la

sucesion o introduccion al negocio también incluira:

e Analisis de los candidatos a sucesion, andlisis de sus fortalezas y

debilidades y roles desempefiados.

e Entrevistas en profundidad centradas en las competencias para medir el
nivel de confianza de los sucesores frente a las actividades que tomaran

rienda en el momento que el fundador abandone la empresa.

e Andlisis de 360° a toda la empresa para verificar el nivel de coordinacion,

aceptacion a los nuevos sucesores.

e Adaptar los conocimientos y aptitudes del sucesor al cargo que conjugue
con las mismas, y probar las destrezas frente a problemas que se presenten y

no sean de fortaleza del sucesor.

e Evaluar el optimismo de cada sucesor para liderar.

Los nuevos sucesores deben ingresar con un sistema de rotacion por cada una de las
areas de la empresa, desde la area méas pequefia hasta poder llegar a una gerencia,
esta actividad JCEVcorp ya lo practicO con Maria José, pero hubieron ciertos
problemas como la ayuda de empleados, puntos que se deben tomar en cuenta para
integracion de sus nuevos sucesores Juan Carlos Espinoza y en un futuro Pablo

Espinoza.
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Previo a la salida del sucesor la empresa considerara un lapso de tiempo de 3 meses
con la ayuda e incorporacion de un mentor externo hasta que los nuevos sucesores
se hayan familiarizado y tengan control total sobre las actividades de la empresa,
para lograr el éxito total en la incorporacion de sus nuevas funciones también se
podré acudir al consejo administrativo a un asesor externo; cuyo finalidad es
mejorar la vision empresarial, enfocarse y entender en su totalidad los objetivos a

cumplirse.

1.1.21 Procedimientos para la evaluacion situacional de la empresa. Como
se deben definir las ventajas y desventajas que permitan o impidan el

progreso en el futuro con la nueva sucesion.

El hecho de contar con un adecuado plan de sucesion y una adecuada
implementacién del mismo, habla de que JCEVcorp es una empresa preparada para
actuar y continuar en el futuro, por lo que su valor se vera reflejado en el futuro. Uno
de los aspectos méas importantes para la evaluacion situacional de la corporacién es
la capacidad de reaccionar frente a eventos tanto presentes como futuros, lo que ha
caracterizado a la corporacién durante toda su trayectoria y los problemas externos a
los que se ha enfrentado como la dolarizacion, ley arancelaria, problemas en su

industria, entre otros.

Un aspecto que permitira el progreso de JCEVCORP y que sus sucesores deberan
tomar en cuenta es fortalecer las areas de oportunidad que impliquen una desventaja
para la empresa en el futuro es decir; la sucesion contempla la vida del negocio a
largo plazo pero no siempre lo garantiza es por eso que la clave esta en enfocarse en
las oportunidades y desventajas del nuevo sucesor de forma personal, las mismas
gue podria afectar la continuidad del negocio.

Un analisis de la situacion actual de la empresa analizada a travésdel andlisis de la

oferta, demanda y cinco fuerzas de Porter servira para definir mejor el progreso de la
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empresa, las ventajas y desventajas que mantiene en la actualidad, y cudles eran las
ventajas y desventajas que permitan o impidan el progreso de la comercializadora en

el futuro.

1.1.21.1 Analisis de la oferta, demanda y las 5 fuerzas de Porter:

La capacidad de desarrollarse de esta empresa, estd fundamentada en poder
identificar la necesidad del consumidor y como satisfacerla a través los productos y
marcas que ofrece la empresa, brindando soluciones con marcas de renombre,

productos de calidad a precios asequibles.

Objetivos del Andlisis:

o Los sucesores puedan conocer el comportamiento y tamafio del mercado.
o Los sucesores puedan determinar claramente los gustos, preferencias de
los clientes.

o Conocer y determinar la oferta para nuevos sucesores.

o Conocer la demanda efectiva para nuevos sucesores.

o Sucesores pueda identificar clientes potenciales.

Oportunidades del mercado.

o Nuevas disposiciones legales sobre integracion nacional, en el que

podemos ser los pioneros y a la vez ser proveedores de otras comercializadoras.
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o Incremento del ingreso familiar en la ciudad.

o Incremento del consumo de electrodomésticos y motos.

o Busqueda de nuevos proveedores y marcas.

o Generacion de empleos directos. (Apoyo del gobierno).

o Asociacion de 12 empresas ensambladoras para promover, apoyar,

defender y fortalecer sus actividades.

Amenazas del mercado

o Muchos competidores en el mercado.
o Restricciones a las importaciones. (Nuevos permisos del Mipro).
o Aumento de aranceles.
o Exigencias ambientales en las plantas.
Oferta
o La empresa produce y oferta al mercado alrededor de 600 motos

mensuales, con su planta que mantiene en Guayaquil, con un total de
trabajadores entre administracion y planta de 20 personas. ElI 35% de
electrodomeésticos, el 30% de la marca continental y el 15% de juguetes licencia

Disney es la produccion para el pais. JCEV resalta que en el presente Daytona es
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un producto estrella, recomendando todo tipo de analisis ya que en el futuro el
producto estrella sera otro, dependiendo de las necesidades y tendencias en la

que la nueva sucesion este a cargo.

Caracteristicas y marcas de los productos:

e Motocicletas de 3 tipos.

> Enduro:

> Calle

> Motonetas
o Cilindraje:

> 150cc,

> 200cc,

> 250cc

Calefones y Electrodomésticos de marca

> Lg
> Sony
> General Electric

Juguetes Licencia Disney.

Continental.(llantas para camiones)

Oportunidades de ubicacion.

o Sucursal con cercania al puerto principal y en la Ciudad de Quito.
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o Facilidad de logistica a los principales mercados.

o Precio del terreno y construccion.

o Obtencion de personal con experiencia en el negocio

Amenazas de ubicacion.

Casa matriz en otra ciudad.

. Amenazas climéticas.
o Mayor grado de inseguridad en la ciudad.
o Pérdida de control.
o Alta rotacion de personal.(Guayaquil)
El mercado.

JCEV, se maneja con tres segmentos, las motos que es el segmento mas rentable en la
actualidad pero tiene desventajas gubernamentales como los aranceles o la fabricacién
de piezas dentro del pais; los electrodomésticos que como bien es cierto es un mercado
competitivo en el que no se gana mas de lo que se proyecta; y por ultimo el mercado de
juguetes de licencia Disney y la marca Continental, que es un mercado rentable que no
necesita mayor esfuerzo y aplicacion de estrategias.
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El mercado de motocicletas se encuentra en crecimiento, entre 800 000 a 1 000 000de
estos vehiculos circulan por el pais. (Corporacion JCEV CIA LTDA, 2014).De ese
namero, cerca de 100 000 motocicletas fueron ensambladas en Ecuador, en sus 17
ensambladoras que las producen, el sector mueve entre USD 150 millones y 200
millones al afio. (Corporacion JCEV CIA LTDA, 2014). El armado de estos vehiculos
empez6 hace unos cuatro afios y se caracteriza por utilizar partes o piezas chinas, casi en
su 100% de CKD viene de China. (Corporacion JCEV CIA LTDA, 2014).

El mercado de electrodomésticos es un mercado o industria de alta competitividad, al
pais siempre se ha importado electrodomésticos con el 96% de ensamblaje y 100%
ensamblados. Son mas de 500 almacenes los que ofrecen electrodomésticos.
(Corporaciéon JCEV CIA LTDA, Andlisis de mercado. 2014), la empresa importa piezas
para ensamblaje de sus propios electrodomésticos como para proveer a otros, asi como
también importa el electrodoméstico terminado en su totalidad y hoy en dia
JCEVCORRP, esta buscando ser el proveedor exclusivo de LG que ofrece para el futuro

una alta gama de tecnologia.

Los juguetes con licencia Disney y la comercializacion de la marca Continental para
JCEVCORRP significan un mercado altamente rentable, pues son productos que en la
ciudad no tiene competidores con el mismo nivel de calidad e imagen, este mercado

ofrece grandes ventajas a la comercializadora.

Andlisis clientes

Por la gran cantidad de oferentes en el mercado el poder de negociacion de los

compradores se vuelve mayor.

Clientes frecuentes de JCEVCORP :

e LaGanga.
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e  Artefacta.

° Icesa.

° Marcimex.

e  Fibroacero.

e Distribuidores mayoristas ecuatorianos

Principales problemas con clientes

Mayor conocimiento sobre el producto.

Por atraer a los clientes disminuyen su rentabilidad.

Frecuencia de compra (poco probable)

Anadlisis proveedores.

Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores:

o Amenaza impuesta sobre la industria, abusos.

o Falta de control por la distancia.

Tienen multiples opciones de marcas y precios para elegir.
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o Especificidad de los insumos que proveen.

o Mercado muy pequefio en relacion a sus otros clientes.
o Evolucion de los precios relativos de sustitucion.
o Calidad de los productos

Nuevos competidores.

. Bajaj, Honda, marca propia ICESA

. Marca propia La Ganga, almacenes Japon, Marximex,

pequefios negocios.

Amenaza de nuevos entrantes.

o Existe una gran amenaza en cuanto a los nuevos competidores.
o Existencia de barreras de entrada.
o Valor de la marca. (Reconocimiento y prestigio de marcas

existentes)Requerimientos de capital.

o Acceso. a canales de distribucion (Marcas reconocidas en cadenas de

tiendas.
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Productos sustitutos
Amenaza de productos sustitutos

Factores:

e Propension del comprador a sustituir.

e Precios relativos de los productos sustitutos.

e Coste o facilidad de cambio del comprador.

¢ Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio.

e Disponibilidad de sustitutos cercanos.

1.1.21.2 Matriz de posicion estratégica para evaluacion de acciones

Para sustentar el andlisis de las 5 fuerzas de Porter se puede usar o apoyarse en los
procedimientos de la matriz de posicion estratégica para evaluacion de acciones, esta
matriz permitira al gerente o al nuevo gerente poder tomar las decisiones o establecer
nuevas estrategias de manera mas precisa. Al enfocarse en los resultados de esta matriz
0 herramienta de posicion de la empresa los resultados seran; mostrar cual es el perfil de
la empresa, el mismo que puede ser: un perfil agresivo, conservador, competitivo o

defensivo. Aplicando asi diferentes estrategias dependiendo de cada caso.

La matriz cuenta con cuatro ejes, de los cuales dos ejes pertenecen a la, situacion
interna y los otros dos ejes a la situacion externa; a continuacién se presenta pardmetros

para la elaboracion de la matriz.
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Calificacion de ejes:

e Eje FF y Fi; se le asignan valores que oscilen entre +1 considerado el

peor y +6 considerado el mejor.

e Eje EAy VC; se le asignan valores numéricos que pueden ir entre -1

como el mejor y -6 considerado el peor.

Una vez que se hayan calificado a cada factor se saca un promedio para cada dimension,

el mismo que se obtiene sumando las calificaciones de cada factor para el nimero de

factores de cada dimension; luego se suman los resultados de las dimensiones para tener

los diferentes ejes para el desarrollo de la matriz. Como se muestra a continuacion:

e  EjeX: VC+FI

e  EjeY:FF+EA

Posicion estratégica Interna

Fortalezas financieras (FF)
e Lautilidad aumento
e No tiene deudas
e El capital de trabajo aumento
e Tiene liquidez

e Latasa de retorno de inversion buena

Ventaja competitiva (VC)

+5

+4

+3

+4
+5
4.2
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Alto grado de participacion ene | mercado
Calidad de productos-excelente
Negocio competitivo

Control adecuado de proveedores y

distribuidores

Cuenta con conocimientos y tecnologia.

Posicidn estratégica externa

Estabilidad ad ambiental (EA)

Calidad en los productos
Posee variedad en productos
Variabilidad en la demanda
Barreras para importar

Demasiado competencia

Fortaleza de la industria (FI)

Mercado creciente
Tecnologia de punta y disponible
Acceso a nuevas maquinarias

Fuerte capital de movimiento actual

+5
+4
+3
+4
+5
4.2

EJE X: 6 (VC+FI)

EJEY:5.4 (FF+EA)



Con los ejes obtenidos de la informacion y cuantificacion de la posicion estratégica
tanto interna como externa de JCEV CORP, se procedera a dibujar en el vector
direccional, desde el origen de la matriz, este vector nos mostrara las tendencias que se
les puede dar a las estrategias, las tendencias pueden ser; agresiva, competitiva,
defensiva o conservadora, este vector mostrara la estrategia méas apropiada para la JCEV
CORP,

A continuacion se mostrara como se procede a dibujar las tendencias en la gréfica y la
interpretacion y criterios frente al resultado de cada tendencia, resultados en los que

podria estar ubicado o ubicarse en un futuro Corporacion JCEV CIA LTDA.

FF
I
perfil perfil
conservador agresivo
VC F1
perfil Esrrrf:l etitiv
defensivo P
0
EA

FIGURA N° 12 MATRIZ PEEA
FUENTE: Autoria Propia
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INTEPRETACION

Perfil agresivo: Si JCEVCORP, estuviera en este cuadrante, se traduciria en quela
empresa estd en una excelente posicion de utilizar al maximo las fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades, con todas las claves para vencer amenazas y crear
herramientas para fortalecer debilidades. Tiene gran oportunidad en crear nuevas lineas
de negocios, con gran penetracion en el mercado, logrando asi maximo desarrollo en sus
productos. Si JCEV se encontrara dentro de este perfil estd muy bien ubicado tanto para
el manejo actual como para el futuro con las nuevas generaciones, al ser un perfil

dominante la empresa también puede aplicar estrategias tales como:

Integracion hacia adelante.

Integracion hacia atras diversificacion concéntrica.

Diversificacion horizontal.

Desarrollo y mayor penetracion en el mercado.

Perfil conservador: implica no arriesgarse demasiado, dedicarse a las actividades
habituales y que es de dominio de JCEVcorp, sus estrategias se orientan mas al
desarrollo del producto, debe ser una empresa cautelosa al momento de querer penetrar
en el mercado o desarrollar nuevas lineas de negocios, es decir evitar tomar riesgos

eXCesivos.

Perfil defensivo: JCEVcorp, tendrd que poner mas énfasis en las actividades internas
evitando al méximo amenazas externas, se puede usar estrategias como liquidez o

diversificacion concéntrica
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Finalmente JCEVcorp puede caer dentro del cuadrante de perfil competitivo, esto
significaria que podra lograr integracion tanto horizontal como vertical, tener una buena
penetracion y desarrollo del mercado. De manera resumida esto indicaria que JCEVcorp

estd en buena posicion

1.1.22 Aspectos a considerar en un plan de contingencia con la

implementacion de la nueva generacion y nuevo gobierno corporativo

Con la sucesion siempre ocurrird algo fuera de control que desarrollard un estado critico
para la corporacion JCEVCORP CIA LTDA, problemas entre los aspirantes a gerencia ,
problemas entre la sucesién y la administracion, candidatos poco talentosos que puede
dar por terminado las actividades de la empresa, un plan de contingencia ayudara a la
comercializadora a navegar atreves de estor momentos potencialmente mortales y de
gran incertidumbre de que puedan suceder o no, el plan de contingencia permitira
responder a la empresa frente a riesgos inesperados que pudieran presentarse durante el

nuevo gobierno corporativo.

El plan de contingencia es un control de riesgos preventivo muy util para JCEVCORP
empresa de caracter familiar. A continuacion se detallardnaspectos de importancia para
el desarrollo de plan de contingencia para esta etapa de empresa y en futuras
generaciones los mismos que deberan ser aprobados para verificar su eficiencia ; con el
unico fin de recibir apoyo que requieren para su funcionamiento, el plan de contingencia
para JCEVCORP serd un plan alterno, porque en este se presentaran lo diferentes
escenarios para la sucesion, por ejemplo que el fundador fallezca de manera repentina o
tenga una grave enfermedad, este riesgo podria crear incertidumbre en la empresa,

clientes y proveedores.
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1.1.22.1 Aspectos a considerar en un plan de contingencia

Estos aspectos a considerar en un plan de contingencia tienen como objetivo,
asegurar la capacidad de supervivencia de la comercializadora al momento de
atravesar el proceso de sucesion el mismo que empezara en 5 afios con una
formalizacion total de la sucesion en 9 afios, de esta manera se pretende s proteger
los activos de la empresa y las actividades cotidianas que podrian ser amenazas con
eventos sorpresa no vistos en la sucesion, como reducir la probabilidad de la mala
integracion y la falta de imparcialidad. Es necesario tomar en cuenta los siguientes

aspectos.

1.1.22.1.1 Etapas del plan de sucesion:

o Etapa de planificacion: es la mas importante pues dentro de esta se debe

definir el alcance, como también definir politicas, recursos y estrategias.

o Etapa de elaboracion: dentro de esta etapa se establecen los recursos
necesarios que necesita la empresa para responder a una contingencia, donde se
dan diferentes prioridades a los riesgos y se establecen las aplicaciones para el

manejo de los riesgos existentes.

o Etapa de ejecucion. Luego de que se haya aprobado el plan, se necesitara
de un auditor para el control de dicho plan y para el respectivo seguimiento e
informe de actividades desarrolladas, con la finalidad de cumplir con el plan de

contingencia.
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1.1.22.1.2 Otros aspectos del plan de contingencia

o Establecer los objetivos de manera clara y precisa para poder establecer
los objetivos estratégicos que se desea con la nueva sucesion.

o El plan de contingencia debe ser comunicado a toda la empresa.

o Debe incluir una breve resumen de toda la informacion de la empresa,
trayectoria, estado actual, principales problemas a los que se ha enfrentado,
factores de éxito, principales problemas en la introduccion de sucesores y
cualquier otro aspecto que la empresa crea indispensable para el conocimiento

global de la misma.

o Se realizara matrices de analisis y evaluacion de riesgos las misas que

contemplara.

o Establecer que hacer antes, que hacer después, para asi poder detectar,

prevenir y recuperarse luego del impacto de un riesgo

1.1.22.1.3 Riesgos mas eventuales en la sucesion.

° Retiro voluntario del lider fundador.

o Retiro obligatorio, ElI fundador sufra una calamidad doméstica,
enfermedad o muerte de manera repentina y desprevenida, antes de empezar la
transicion.
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o El sucesor nombrado para la gerencia sea incompetente, es decir tiene

falta de experiencia como preparacion.

o Los clientes, proveedores y personal carezcan de confianza frente a los

nuevos lideres de la empresa.

o Falta de conocimiento total del entorno y de productos e insumos del
negocio.

o Ruptura del equilibrio entre sucesores y ruptura del capital.

o Manipuleo de terceros hacia los sucesores para el manejo y

administracion de la empresa.

o Los nuevos sucesores carecen de capacidad para identificar problemas de

la empresa y de la familia.

o Degradacion de la estructura del goberné corporativo actual

1.1.22.1.4 Metodos a usar para la Evaluacion de riesgos

1.1.2214.1 Método Riscar.
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Método que consiste en identificar, calificar y evaluar al riesgo, enfocandose por
procesos; permitiendo administrar los riesgos de forma integral, con esto método toda la
organizacion obtiene una responsabilidad pues es un método de analisis de riesgos muy

recomendado por ser un modelo operativo.

1.1.22.1.4.2 Método de Matriz de Control

Es un método de gran utilidad amenazas y los componentes amenazados, es un método

alternativo que se lo puede usar creando varios escenarios, que ofreceran distintas

soluciones, tomando en cuenta que este método ofrece un enfoque panoramico de los

riesgos.

Para la implementacion del plan de contingencia se deberia considerar:

o Agregarle un valor al capital de participacion de los propietarios, ya que

de este depende su interés de inversién en el proyecto.

o Altos retornos provenientes de las inversiones para proteccion de activos
y capital de la empresa y que cubran los costos de fondos de financiamiento de

seguridad.

o Fundamental considerar el costo de capital para establecer cada estrategia

e implementacion del plan de contingencia.
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o Considerar las fuentes de financiamiento que brinden mayores beneficios
y no atenten con la estructura establecida por la empresa, como seguros o fondos

creados para problemas suscitados en la sucesion.

El retiro del fundador puede significar el alejamiento de socios, como sucedi6 con el
caso Apple, la muerte repentina implica heredar no solo la fortuna para sucesores
inexpertos sino también los problemas y conflictos empresa-familia donde el grupo
laboral vera al sucesor como la salida o perdicion de la empresa frente a lo que el
patriarca pudo o no pudo hacer. Los sucesores deberan maniobrar solos el éxito de la
empresa mas aun si fue repentina a salida del fundador y no tienen las herramientas para
actuar. El considerar estos aspectos para el plan de contingencia se podra disminuir el
grado de impactos de ciertos riesgos e incluso en algunos casos mitigarlos. Asi como al
considerar también los aspectos para la introduccién y analisis de los nuevos sucesores
frente a la situacion actual de la empresa, sera herramientas basicas para que la empresa
pueda perdurar con las proximas generaciones. Logrando el éxito y trayectoria que ha
logrado hasta el dia de hoy con el fundador. Considerando que los aspectos y criterios
antes mencionados para el manejo de la transicion son considerador guias para que el
fundador y los predecesores enfaticen y utilicen mas herramientas de sustento a dicha
guia, con la finalidad de lograr una sucesion exitosa y un proceso de transicion no

complicado.
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CONCLUSION

El objetivo de esta tesis fue determinar los factores que establecen el éxito o fracaso de

la empresa familiar JCVECORP, estableciendo pardmetros que influyen en su

continuidad y sucesion, los mismos que se obtuvieron luego de una serie de andlisis

tanto tedricos como practicos, dando resultados positivos. Se han podido definir las

bases y criterios para la introduccion de nuevos sucesores y determinar un tiempo

aproximado para la implementacién del plan de sucesion.

Con lo mencionado anteriormente se concluye que:

Através del analisis tedrico de los tres circulos se logra determinar en qué territorio
se encuentra cada miembro de la empresa y como influye su participacion, tanto
directa como indirectamente, generando asi una serie de riesgos relevantes como
decisiones tomadas al azar, una inadecuada administracion por falta de experiencia,
competencias egoistas y absurdas por llegar a una gerencia,conllevando muchas

veces a la muerte de la empresa.

Todo lo negativo mencionado anteriormente frente a ciertas ventajas como el alto
nivel de compromiso que se mantiene con la empresa y la politica establecida para
la familia que consiste en que cada miembro ocupe un cargo de acuerdo al grado de

conocimiento mas no basado en un sentimiento familiar

Se identifica de manera positiva la posicion actual de la empresa, la transcendencia
que ha logrado durante estos 25 afios y a los principales retos a los que se enfrenta,
como: falta de profesionalismo, ejecutivos muy jovenes para liderar solos y la falta
de tiempo por parte del fundador para capacitar a sus sucesores. En base a estos retos
se logra canalizar una serie de pasos para adquirir una integracion exitosa, que

contempla la capacitacion rotativa por cada area y la implementacion del plan de
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sucesion,proceso que se proyecta a 10 afios, sustentado en una evaluacién situacional

permanente, para poder reaccionar frente a cualquier evento.

Se ha logrado establecer una propuesta para la implementacion del plan de sucesion,
la misma que incluye la estructura, el tiempo y los criterios que se deben seguir
para su implementacion asi como también para su ejecucion; estos aspectos seran
considerados como reglas de protocolo, con la finalidad de dar el seguimiento y la

evaluacidnpertinente.
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RECOMENDACIONES

Dentro de este proyecto de vital importancia para JCEVCORP caracterizada

como empresa familiar, se busca una exitosa implementacion del plan de

sucesion, por lo tanto se recomienda.

Mantener la politica para el ingreso de nuevos miembros de la familia a la
empresa, que especifica que un aspirante familiar debe tener minimo un
tercer nivel de estudios y el conocimiento para asumir un cargo, con el fin
de mejorar esta politica que se ha convertido en una fortaleza. Por otro
lado se recomienda también acudir a la tutoria de un externo para que
funcione como un mediador en los problemas comunes de un negocio

familiar.

Para el proceso de integracion que estd proyectado a 10 afios, se
recomienda que Juan Carlos Espinoza trate de capacitar en su totalidad a
Maria José, para que a su vez Ella pueda actuar como tutor para con sus
hermanos, apoyandose ademas en evaluaciones situacionales através de
herramientas como la matriz de posicién estratégica para la evaluacion de
acciones, que permitira elegir la mejor estrategia empresarial en base a la

competitividad frente a su posicion en el mercado.

Debe considerarse que el entorno de hoy no sera el mismo a 10 afios y los
sucesores deben estar entrenados y con el suficiente conocimiento para

poder responder a eventos inoportunos.

Para la implementacion del plan de sucesion se recomienda apegarse y
cumplir a cabalidad los criterios establecidos y trabajar de manera
conjunta con el area de Talento Humano para el debido seguimiento y
evaluacion de resultados, sin descuidar los aspectos expuestos en el plan
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de contingencia que serviran de guia y de apoyo en caso de eventos
negativos como la enfermedad o muerte del fundador.
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GLOSARIO

e Familiness: Conjunto de recursos que diferencia a una empresa familiar de otra

e Predecesor: Término utilizado en la empresa familiar para mencionar al sucesor

e Pro actividad: Aptitud en la cual tanto el sujeto u empresa asumen un total
control de su conducta de manera activa creando iniciativas y desarrollando

mejora.
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ANEXOS

ANEXO 1

Fotografias
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ANEXO 2
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ANEXO 3

Entrevista a Ing. Juan Carlos Espinoza

Entrevista a Maria José Espinoza

ANEXO 4  Modelo de entrevista usado
N°y tiempo PREGUNTAS REALIZADAS
aproximado
1 (1 min) Cree usted que la empresa familiar funciona de la misma manera que la no
familiar?
2(8 min) Cudl es la historia y evolucion de la empresa?
3(1.5 min) Cuéles son los problemas mas frecuentes que se suscitan diariamente?
4(1.5 min) Es facil comunicacion y el manejo del grupo familia y el grupo empresa?
5(2 min) En que parametros y que dificultades existieron al momento de establecer el
organigrama?
6(5 min) Cuales fueron los principales retos al momento de iniciar las actividades
empresariales?
7(5 min) Cuales considera los grandes errores que pueden ser causa de fracaso en

una empresa familiar?
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8(1.5 min) Para usted cuales son las pautas que se deberian seguir para lograr éxito y

continuidad en una empresa familiar?

89(8 min) La sucesion y la gestion del patrimonio generan dificultad y ambiente de
problemas en la empresa, con la primera sucesora que problemas dieron

frote?

10 (2.5min) | Considera al emprendimiento continuo la base para la sobrevivencia de la

empresa en un mercado competitivo?

ANEXO 5  Guias de observacion

APRECIACION SINTETICA DEL OBSERVADOR

SUJETO A EVALUAR: SUSESOR 1
PUNTOS A OBSERVAR NO PROCEDE | MUY BAJO |BAJO [ALTO |[MUY ALTO

Coordinacion X
Comunicacion X
Liderazgo y
emprendimiento continuo
Participacion
funcionamiento de
acuerdo al protocolo X
manejo de la sucesién X
problemas con el manejo
del patrimonio X
mala administracion X
personal conflictivo X

XX
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APRECIACION SINTETICA DEL OBSERVADOR
SUJETO A EVALUAR: SUSESOR 2

PUNTOS A OBSERVAR

NO PROCEDE

MUY BAJO

BAJO

ALTO

MUY ALTO

Coordinacion

X

Comunicacion

Liderazgo y
emprendimiento continuo

Participacion

XX

funcionamiento de
acuerdo al protocolo

manejo de la sucesion

problemas con el manejo
del patrimonio

mala administracion

personal conflictivo

XX |X [ X]|X
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ANEXO 6

Matriz de Evaluacién de desempefio
MATRIZ DE EVALUACION DE DESEMPENO
JCEV CORP CIA.LTA
NOMBRE DEL EVALUADO
CARGO
PERIDO DE EVALUACION
NOMBRE DEL EVALUADOR
FECHA
INSTRUCCIONES
RRHH

muy desenvolmie
CRITERIOS DE EVALUACION PESO malo [regular [bueno [bueno [nto total
1. Vision estratégica para los negocios 30%
o Agil y con capacidad para a integrar material proveniente
de un amplio rango de aprendizaje sabiendo asi enfrentarse a
situaciones complejas y ambiguas de manera efectiva. 10 5 10 15 20 25
o Desarrolla un entendimiento basico frente a los problemas,
sabe sintetizar y simplificar situaciones del entorno 5 2 4 5 4 5
e Puede liderar, siempre asumiendo riesgos, como también
es realista en la ejecucion 5 2 4 5 4 5
2. Asegurador del éxito diario 20%
o Capaz de intervenir de manera inmediata o de acuerdo a la
situacion 100 4.0 80 1200 160 20.0
»  Exigente consigo mismo y con los demas 100] 250/ 125/ 83 6.3 5.0
e Cumplimiento de las cosas, aclara y define prioridades,
hace frente a las personas problematicas 50 2.0 16 19 3.1 6.1
e (Capaz de manejar el sistema empresa con los lazos
familiares de manera eficiente 200 4.0 0.6 0.1 0.0 0.0
o Contrata y retiene a personas con alto talento 30 12 12 24 72 288
3. Comunicacion y relacion empresarial 10%
o Es perceptivo con los actos de los demés. 20 3 6 9 12 15
e Capaz de escuchar y hacerse escuchar con audiencias
tanto a nivel interno como externo. 10 15 0.5 0.2 0.1 0.1
4. Motivacion 10% 0.75] 0.0169| 0.0002 3 2
¢ Interesado en nuevas lineas de negocio y en el crecimiento
propio como el de la empresa 20 2 4 6 8 10
o Comprometido con los objetivos  corporativos,
anteponiendo los intereses de la compafiia ante los suyos 10| 2.6| 2.8571| 0.7429 2| 4.285714286
5. Negocios. 30%
¢ Ya ha creado y maximizado actividades con resultados de
éxito 10 1 2 3 4 5
o El fundador considera que ha demostrado capacidad para
mantener el valor comercial de la empresa 5/ 05 0.1/ 0.03] 0012 0.006
¢ Ha incrementado o busca incrementare el perfil de negocio
de la empresa 30 15 0.015 3 4 2
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