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4.1. Introduccion

Las pequeiias y medianas empresas (PYMES) son actores importantes en el
desarrollo productivo de los paises de Ameérica Latina por su contribucion a la
generacion de empleo, su participacion en el niumero total de empresas y, en

menor medida, por su peso en el producto interno bruto. Su produccién esta
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mayormente vinculada con el mercado interno, por lo que una parte significativa
de la poblacién y de la economia de la regién dependen de su actividad. Al
mismo tiempo, a diferencia de lo que ocurre en los paises mas desarrollados, la
participacion de las PYMES en las exportaciones es bastante reducida como
resultado de un escaso desempefio en términos de competitividad, que también
se expresa en la marcada brecha de productividad respecto de las grandes

empresas.

Las empresas familiares constituyen la base predominante para el tejido
empresarial de la mayoria de paises, aunque su peso varia de economia a
economia, la representatividad de esta manera de emprender es innegable,
haciendo que mejorar su competitividad sea un desafio de escala global, sin

embargo, requiere pensamiento y accién local.

Entre los desafios que se plantean a esta tipologia empresarial, la sucesion se
presenta como el que adquiere la mayor importancia, ya sea por su participacion
en la esfera econémica y social, en el ambito empresarial, familiar y personal.
Las estadisticas disponibles muestran que: El 50% de las empresas familiares
no pasan a la segundad generacion y sélo el 20% gestiona llegar a la tercera

generacion.

El siguiente trabajo investigativo aborda temas que mostraran uno de los
desafios de sostenibilidad empresarial mediante la sucesion corporativa,
involucra la gestion de activos y demas que suelen verse afectadas al momento
de ceder el puesto a un nuevo administrador. La intencion del estudio sobre el
problema mencionado anteriormente busca garantizar una mejor sucesion
comercial de los herederos y/o futuros gerentes de la empresa familiar del sector

de alimentos.

Para poder cumplir con la investigacion, se plantea como objetivo analizar la
incidencia del protocolo de sucesion sobre la sostenibilidad economica y
financiera de la empresa familiar ABC del sector alimentos, diagnosticar los
problemas que enfrentan, evaluar los procesos que han aplicado las empresas
familiares del sector alimentos para sostenerse en el mercado e identificar los
modelos de procesos para mejorar la sostenibilidad econdmica y financiera de

las empresas familiares.
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El fin es poder ofrecer a las empresas familiares la posibilidad de mantenerse en
el mercado comercial, que se sustente en cada proceso para Su correcta
organizacion, de manera que pueda ser un ente competitivo y mantenerse en el

tiempo.

La empresa ABC, del caso de estudio, tiene 15 afios en el mercado, la cual
empez6 como una pequefia despensa de alimentos en el sector donde residia,
actualmente cuenta con tres sucursales, donde participan de manera activa tres

de sus cuatro hijos en la administracion de las tiendas.
4.2 Revision teorica
4.2.1 Proceso de Sucesion

La sucesién familiar segun Amorés (2016) ocurre cuando una generacion deja
espacio para que la otra asuma la responsabilidad, de manera que el control de

la compaifiia pasa a manos de un miembro de la familia.

Vergara-Romero (2021a) afirma que la sucesion es un proceso largo, continuo y
gue no termina en realidad, ya que lo primero que un empresario debe hacer
cuando toma las riendas del negocio como sucesor en pleno, es comenzar a
preparar a su relevo. La finalidad de la sucesion es transferir tanto la

administracion como la propiedad del negocio a la siguiente generacion.

Las empresas familiares tienen importantes capacidades que las diferencian de
otro tipo de organizaciones y que les otorga un importante potencial competitivo,
el cual puede verse amenazado por un proceso de sucesiéon mal planificado o
no planificado del todo (Gallo, 1998).

Segun Vacchiano (2017), el fundador a menudo se confunde con afirmar que
sus herederos naturales son los mejores ejecutivos que la compaiiia tendra en
su tablero de mando. Para el autor, la sucesion familiar tiene muchas ventajas,

que incluyen:

e Tener continuidad del mando familiar en la empresa: Por supuesto, solo
es una ventaja si el heredero es una persona competente.
e Tener un proceso de toma de decisiones agil con un alto grado de

flexibilidad para implementar acciones: Cuando existe una interaccion
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adecuada entre la familia, el centro de toma de decisiones generalmente
esta formado por la posicién jerarquica del patriarca.

e Posibilidad de una formacion mas extensa e intensa: La formacion puede
ser mas amplia, ya que el heredero tiene la oportunidad de formarse
desde una edad temprana, dentro de una filosofia de gestion.

e Tener un mayor espiritu familiar: No solo un juego de palabras, recordar
que las empresas no familiares generalmente invocan el principio de que

son una familia, para trabajar mejor y lograr el éxito.
Es posible enumerar tres grupos de medidas que preceden a la fase de sucesion:

e La formacién basica de los sucesores.
e Su plan de desarrollo.

e Medidas organizativas y legales.

Se trata de una cuestidon muy delicada porque de ella depende la supervivencia
0 no del negocio. Es el “talon de Aquiles”, un 70% de las empresas familiares,
no superan el proceso sucesorio de primera a segunda generacion. Y de un 85%

a un 90%, no superan el proceso de sucesion de segunda a tercera generacion.

La sucesion en la gestion empresarial debe tomarse como una serie formal y
planificada de actividades a lo largo del tiempo, a fin de crear un conjunto de
talentos a partir del cual La decision final de elegir al sucesor se tomara cuando
llegue el momento. Es necesario comenzar un proceso de sucesion planteando
primero algunos puntos en relacion con lo que sucedid, por ejemplo, si quiere
gue la empresa continde con su ausencia, yendo mas alla de su imaginacion
sobre el futuro y la contribucion a la sociedad o si solo piensa en la compafiia
hasta que pueda adelantarse.

Existen puntos en comun, aunque este tema es dificil de iniciar por cualquiera
de las partes, es esencial que se vea de manera racional, por ejemplo, el
ejecutivo a ser reemplazado, por lo general, tiene dificultades para dejar las
rutinas de trabajo y crea, de forma natural, una resistencia para comprender y
dejar que el proceso fluya para la continuidad de la empresa, Seria una de las
desventajas de mantener la sucesion familiar. Otro punto importante de este
estudio, que se presentara a continuacion, se refiere a la planificacion en las

empresas familiares.
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Tabla 15

Fases de un proceso de sucesion.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Planificacion de la Preparacion del Traspaso (60-70 Retirada (70-80
sucesion (50-60 afos sucesor (55-65 afios afios del sucedido, afios del sucedido,
del sucedido, de los 20- del sucedido, de los de los 30-40 del de los 40-50 del
30 del sucesor). 25-35 del sucesor). sucesor). sucesor).

Fuente: Adaptado de Gallo (2021).

La sucesion no deberia superar los 70 afios del sucedido ni los 45 del sucesor,
para que mas tarde no surjan problemas familiares y el sucesor esté preparado
para llevar las riendas del negocio.

Para Gallo (2021), los seis requisitos para realizar una correcta conexion

intergeneracional son los siguientes:

1. Que la sucesiébn sea un proceso Yy no un suceso inicial para la
generacion siguiente.

Que el sucesor haya crecido fuera de la Empresa Familiar.

Que la incorporacién del sucesor aporte valor afiadido a la empresa.

Que se resuelva la sucesion tanto en la gestion como en la propiedad.

a k~ wN

Que se clarifiquen los roles de los miembros de la familia ahora y en
el futuro.
6. Que durante el proceso se incremente al maximo posible la

comunicacion activa dentro de la familia.

Segun Gallo (2021), Si la planificacion sucesoria que se lleva a cabo es buena,

influird en todos los puntos fuertes que posee una empresa familiar como son:

Planificacion e inversién a largo plazo.

Mayor independencia de accion y menos burocracia.
Espiritu familiar como fuente de orgullo.

Mayor capacidad para superar los tiempos duros.

Conocimiento del negocio.

o g bk w NP

Cuidado de la calidad porque lleva el nombre de la familia.
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Estos dos sistemas son muy diferentes, la familia se mueve por emociones, en
cambio la empresa por conseguir el maximo beneficio econémico empresarial

(Arévalo, 2017; Vergara-Romero et al., 2020).

Es en ese momento donde pueden surgir diversos conflictos, si no se aplican las
estrategias oportunas o no hay una existencia de unos roles simultaneos,
pudiendo facilitar de esta forma la eficacia y la confianza a la hora de tomar las
decisiones, siempre que los objetivos de los integrantes de un sistema y del otro

sean compatibles.

El empresario familiar debe comenzar a tomar conciencia de que la empresa
familiar es un “persona juridica” muy distinta a una “persona natural”, pues todos
los activos de la empresa no son propiedad del empresario o de la familia. La
familia y el empresario deben intentar ampliar su perspectiva con el modelo de
los tres circulos (Propiedad, Empresa y Familia) para asi poder entender la

dindmica de la empresa familiar con su entorno préximo.
4.2.2 Sistemas de gestidén y protocolo en la empresa familiar

Una empresa es una tarea relativamente facil dada la enorme cantidad de
bibliografia y experiencias existentes. Sin embargo, si lo circunscribimos a la
empresa familiar las citas son menores y las experiencias muy recientes. Desde
el punto de vista conceptual no tendra que existir diferencia pues los dos son
organizaciones orientadas a la finalidad de satisfaccién de los clientes y la
obtencion de beneficios (Beltran, 2014; Souto-Anido et al, 2020).

Sin embargo, la diferencia se presenta a nivel de sistemas. En una empresa hay
dos sistemas:

Propiedad

Figura 9. Sistema de Empresa Familiar.
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En el primer caso se plantea la situacion de la empresa como una institucion
econOmica. Segun Gallo (2021), el sistema familiar se basa en emociones,
enfoque hacia dentro, poco cambio y aceptacion incondicional. En cambio, el
sistema empresarial va a lo concreto, enfoque hacia afuera, mucho cambio y

aceptacion condicional.

En el caso de la empresa familiar, aparece implicada la familia, que es una
institucién emocional; lo que produce una combinacién espléndida, curiosa y en
algunos casos fuera de lugar, dadas las costumbres familiares y las necesidades
empresariales. En la definicibn de empresa familiar encontramos la razén de la
diferencia, ya que en ésta la mayoria del capital y de los 6rganos de gobierno
estd en manos de la familia y en muchos casos el nombre de la empresa (Beltran,
2014; Cuadrado-Rodriguez et al., 2021).

2
Propiedad

Figura 10. El modelo de los tres circulos.

Hay que tener presente que ni la empresa ni la familia son instituciones

inamovibles, es decir, sus necesidades cambian y evolucionan constantemente.

Aunqgue todos conocemos y participamos del concepto de familia, pensamos que
es conveniente aportar una vision empresarial de la misma que la podemos

concretar en:

e Institucién peculiar secular.
e Condiciona por su historia, ilusiones y deseos personales, la conducta

de sus miembros.
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4.2.3

Centro de comunicacion entre padres e hijos en donde se transmiten
valores e ideales, anécdotas, ilusiones y desilusiones empresariales y
personales.

Comunicar requiere: intensidad, coherencia, oportunidad, atencién al
lenguaje privado y lealtad.

Influida por el entorno econémico, cultural, étnico, asi como social y por
la empresa.

Punto de manipulacion econdémica y psicologica. Centro de
comunicacion entre padres e hijos en donde se transmiten valores e
ideales, anécdotas, ilusiones y desilusiones empresariales vy
personales.

Debe planificar las relaciones y estructurarlas, asi como comunicarlas

a los tres sistemas de la empresa familiar.

Vision dual de los sistemas

De forma esquemética podemos representar los dos sistemas:

Vision
Familiar

Valoresy Filosofia
Cultura Management
Familiares
Filosofia
Emp_n_esa Objetivos
amiliar Largo
Plazo

Vision Empresa

Figura 11. Forma esquemética de sistemas familiares.

Y ademas los proyectos son paralelos pero su sistema de desarrollo difiere en el

tiempo y adicionalmente debe existir un equilibrio:
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Empresa familiar

Capital
Control

Familia

Carrera
Conflictos

Cultura

Business

Figura 12. Equilibrio Familiar.

Cual es la esencia de la diferencia:

e La presencia de la familia.

e Coincidencia entre familia, propiedad y gestion.

e Continuidad a largo plazo del CEO familiar 17 afios frente a 5.

4.2.4 Factores de éxito

Tradicion y continuidad en futuras
generaciones.

Calidad de los productos vy
Servicios.

Flexibilidad y  adaptabilidad
mercado y entorno.

Planificacion a largo plazo (10
afios 0 mas).

Buen ambiente.

Innovacion y emprendedores.
Responsabilidad social (nombre
de la familia).

Buen trato personal con

confianza.

De acuerdo con Carranza (2015), hay una serie de factores claves para el éxito

de la empresa familiar que son las fuentes de valor:

Rapidez en la toma de
decisiones.

Valores de la familia a Ila
empresa.

No retribucién del capital.
Proximidad clientes y
proveedores (orientacion cliente).
Crecimiento controlado.
Propiedad identificable y
préoxima.

Estructura poco jerarquica.
Menores costes laborales, de
administracion y capital (no coste

financiero).
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e Calidad del servicio. e Enfocada a nichos o segmentos
e Armonia familiar que produce con mayor rentabilidad.
unidad. e Compromiso de los accionistas.

425 Factores de fracaso

Las razones del fracaso de las empresas familiares estan basicamente
orientadas a las relaciones familiares mas que a causas empresariales
(Soledispa, 2015):

e Conflicto econémico. Excesivas e Sistemas de retribucion no
demandas financieras de la acordes con el mercado.
familia. ¢ No internacionalizacion.
¢ No tienen sucesor ni planifican la e Falta investigacion y desarrollo.
continuidad. e Concentraciéon patrimonial en la
e Conflictos familiares: padre- empresa.
madre, padre-hijos, madre-hijos, e Resistencia “sénior” a dejar su
hermanos (orden y sexo), primos, puesto.
sobrevenidos. e Propiedad y gestion es la misma
e Falta de capital para el mano.
crecimiento sin perder el control. e Ciclo de vida de los productos
e Falta de innovacion y creatividad. MAS COSt0Ssos.
e Secretismo. e Incremento de la velocidad del
e Competencia creciente. cambio: tecnoldgico, distribucion,
e Nepotismo. alianzas estratégicas,
¢ No profesionalizacion - Valorar la competencia, etc.

lealtad frente a la capacidad.

4.2.6 Sostenibilidad Econémicay Financiera de una Empresa

La sostenibilidad se refiere, por definicion, a la satisfaccion de las necesidades
actuales sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer
las suyas, garantizando el equilibrio entre crecimiento econémico, cuidado del

medio ambiente y bienestar social.

Destacar dentro de su mercado es quizas uno de los principales indicadores de

exito para una marca o empresa (Romero, 2018; Ortega-Santos et al., 2021). Y
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la sostenibilidad econdémica y financiera juega un papel muy importante en la
bldsqueda de este reconocimiento (Palacios, 2014; Pozo-Estupifian et al., 2021).
La sostenibilidad econdmica y financiera es el conjunto de politicas y acciones,
econdmicamente sostenibles y socialmente responsables, aplicadas a las

operaciones y productos de una empresa.

La sostenibilidad econémica y financiera esta estrechamente vinculada al
desarrollo de empresas e industrias. Tal desarrollo proviene del crecimiento
creciente de la economia en todo el mundo y esto requiere medidas que protejan
los aspectos sociales, ambientales y economicos. El crecimiento de un negocio
debe ser beneficioso no solo para sus propietarios. EI consumidor y otras
personas involucradas en la produccién y el desarrollo de esta empresa también
deben beneficiarse (Bolofia, 2017; Ramos-Leal et al., 2021). Todo sin dafar el

entorno en el que se encuentra.

Quizas la preocupacion por el aspecto ambiental llegé demasiado tarde. Dado el
impacto negativo que el desarrollo econdmico, industrial y comercial ha tenido
en la historia. Es por esta razon que la sostenibilidad econdmica y financiera es
un tema tan discutido en la planificacion estratégica de empresas serias que

buscan una colocacion estratégica en el mercado.

El desarrollo sostenible es una de las principales preocupaciones del mundo
empresarial. Preocuparse por el aspecto sostenible de su negocio, ademas de
su impacto ambiental y social, puede ser decisivo para el futuro de su empresa

e incluso para el medio ambiente.

Por supuesto, es necesario analizar la cuestion econémicay el costo que tendran
las acciones sostenibles en las arcas de una empresa. Se debe observar el
retorno de la inversion y del capital aplicado (Arreaga, 2018; Sed’a et al, 2021).
Pero, ¢ Cuales son las formas de garantizar que su empresa actue a favor del
desarrollo social, econémico y ambiental? ¢ Y por supuesto, sin comprometer su

capital mas alla de lo necesario?

La sostenibilidad econdémica y financiera también debe funcionar para la
empresa que hace uso de sus politicas. Las acciones y decisiones también
deben ser sostenibles para la empresa, garantizando su futuro. Probar

resultados de sostenibilidad empresarial con informes integrados.
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El desarrollo sostenible no solo tiene que ver con el presente. Su objetivo es
crear un futuro donde toda la cadena de produccién de una empresa hasta que
sus consumidores continten operando de la mejor manera posible (L6pez, 2018;
Hanclova et al., 2021). De esta manera, la sostenibilidad econémica y financiera
se trata como un importante factor de decision estratégica dentro del entorno

corporativo en el que se utiliza.

Eticamente, es responsabilidad de la gerencia de una empresa preocuparse y
posicionarse de manera sostenible ante el mercado y sus consumidores. Por lo
tanto, el control sobre la sostenibilidad econémica y financiera es necesario. Hoy
en dia, ya existen varios tipos de informes e indices especificos para medir el
grado de sostenibilidad econémica y financiera de una empresa.

Estos informes se utilizan para probar los resultados de acciones y planes de
sostenibilidad. Ademas de garantizar la inversion en el area y la viabilidad
financiera del proyecto. Estos son los informes que garantizan, tanto para la
empresa como para el mercado, el desarrollo sostenible de un negocio, servicio

o producto (Arreaga, 2018).

Ahora hay un movimiento creciente hacia el uso de informes integrados dentro
de la planificacién estratégica de acciones sostenibles. El objetivo es hacer que
este tipo de informe sea cada vez mas relevante, tanto para la gerencia como
para otros empleados, asi como para la sociedad y los posibles accionistas. El
informe integrado funciona como una herramienta de verificacion, presentando
de manera conjunta y simplificada, todos los resultados de acciones sostenibles,

tanto en las &reas sociales, ambientales y financieras.
4.3. Materiales Y Métodos

Segun lo manifestado por Naghi (2018), el disefio de la investigacion consiste en
desarrollar un plan sistematico 0 a su vez una sucesion de instrucciones para
llevar a cabo un proyecto de investigacion (Jimber del Rio et al., 2020), para ello,
el investigador debe de tomar en cuenta los recursos, como lo es el dinero, y lo

mas importante, tiempo.

Para lograr cumplir con los objetivos del presente proyecto, a mas de ello,
alcanzar los resultados que se esperan por parte del autor, es prescindible

estructurar un disefio de la investigacion (Hernandez-Rojas et al., 2021), para
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gue el mismo, tenga la plena integridad de conocer la forma en la que se llevara

a cabo el presente estudio. De esta manera se mostraran los parametros que se

desarrollaran en la investigacion.

Tener conocimiento integro por parte del autor sobre el hecho o
problema que se pretende investigar.

Dependiendo de la necesidad del estudio, indicar los tipos de
investigacion en el que se orientara el mismo.

Establecer el instrumento de estudio que permita al autor obtener la
informacion.

Indicar la técnica que se empleara para la recoleccion de los datos.
Mencionar la manera en la que se efectuara el levantamiento de la
informacion.

Analizar e interpretar los resultados alcanzados

Variable Independiente: Protocolo de Sucesién

Variable Dependiente: Sostenibilidad Econémica y Financiera de la empresa

ABC.

4.3.1 Indicadores de medicion de las variables

Entrevista

Andlisis de Participacién de Mercado
Evolucion de Estados Financieros
Andlisis FODA

Anélisis Porter

4.3.2 La Entrevista

Este método cualitativo se aplicara a los directivos de la empresa familiar ABC

gue pertenece al sector servicio, para poder obtener informacion necesaria que

permita llegar a conclusiones del porque la sostenibilidad econémica y financiera

peligra al momento de realizar la sucesion de la compaiiia.

Se desarroll6 la entrevista a dos directivos de la empresa familiar ABC:

Gerente General

Director
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4.4. Analisis de Resultados
4.4.1 Entrevista a Gerente General

1.- ¢Cual es la perspectiva que mantiene usted en el periodo que lleva siendo

directivo de la empresa?

Que la empresa pueda crecer en el tiempo, mantenerse en el mercado y poder
ser competitiva, generando una propuesta de valor que nos pueda diferenciar de
la competencia y ser rentable; que los herederos que tomen la direccion de la

empresa mantengan la esencia de la compafiia.
2.- ¢, Cual es el peligro al que se enfrenta la empresa?

Lograr ser competitivos, si bien son ciertos muchos estudios donde se ha
estipulado que las empresas de indole familiar no logran mantenerse en el
mercado cuando se selecciona un nuevo consejo, esto debido a que no se
mantienen las mismas ideas y/o lineamientos que han tenido los antecesores;
captar mas clientes, lograr mejores ventas, son algunos de los inminentes
peligros, ya que los resultados no seran los esperados, lo que conllevaria a que

la empresa pueda desaparecer.

3.- ¢, Qué razones considera usted que influyen en la empresa para poner en

peligro su sostenibilidad econémica y financiera?

Un cambio generacional en la direccion de la empresa seguramente causara
cambios en los aspectos organizativos de la misma, la toma de decisiones influira
en la rentabilidad de la empresa de manera positiva 0 negativa, considero que
debe haber una preparaciébn adecuada para poder impulsar ideologias
diferentes, pero basadas en informacion actualizada de toda la data necesaria,

asi como un andlisis a profundidad de los indicadores financieros.
4.- ¢ Cudl es el proceso para realizar la sucesion familiar?

El que se siguen en la mayoria de las empresas, se determina la persona que
tenga un grado de consanguinidad con el actual gerente o duefio de la empresa,
luego de ello, se procede a realizar la posicibn o nombramiento del nuevo

gerente gue elegira a su consejo directivo.

5.- ¢ Qué tipo de plan o proceso usan para poder garantizar o asegurar que la

empresa se mantenga en el mercado?
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Ganar terreno en el mercado, fidelizar a los clientes y mantener la calidad del

servicio como se ha venido calificando por parte de los consumidores.
4.4.2 Entrevista al Director

1.- ¢Qué tipo de procesos usan para la eleccion del personal del consejo

directivo?

Bésicamente en las personas que llevan un tiempo considerable en la empresa,
asi como personas del circulo familiar, considerando los aportes que han hecho

para que la empresa pueda crecer.

2.- ¢ A qué peligros se enfrenta la empresa cuando asume el control un nuevo

consejo directivo?

Mantenerla a flote, es decir, que la empresa pueda seguir funcionando en el
mercado, que sus ventas no disminuyan y que los clientes lleguen, no que se
vayan, realmente este es un reto, debido a la fuerte competencia, asi como la
ejecucion de nuevas ideas, tanto de alianzas estratégicas como de ventas y no

se sabe con certeza si funcionaran.

3.- De acuerdo a su cargo ¢cual es su estrategia para que la empresa se

mantenga economica y financieramente en el mercado?

Estudiar el mercado para determinar el nivel de posicionamiento, luego de ello,
evaluar costos para verificar si es posible aumentar el margen de utilidad, si esto

no es posible, se trata de reducir costos.
4.- ¢ Qué peligros existen al realizar el proceso de sucesion?

Que las nuevas ideas no funcionen o cumplan lo esperado, por lo general, el
primer aflo no se puede cumplir con las expectativas planteadas en el plan

estratégico, esto conlleva a nuevos andlisis.

5.- ¢ Qué tipo de plan o proceso usan para poder garantizar o asegurar que la

empresa se mantenga en el mercado?

Posicionarse en el mercado usando diversas estrategias de publicidad, para
mostrar a los consumidores el servicio que prestamos y poder alcanzar las

ventas necesarias de forma semanal.
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4.4.3 Analisis de Participacion de Mercado

Las cadenas de abastecedores de alimentos varios que se encuentran cercanos
a la empresa del caso de estudio tienen ingresos considerables, por ejemplo,
Corporacion La Favorita, que, en el 2018, registré ingresos por $10°253.673,61,
Corporacion ElI Rosado registr0 ingresos por $8°978.123,73 y Tiendas
Industriales Asociadas TIA, la cual registrd ingresos por $4°722.498,45.
(SUPERCIAS, Superintendencia de Compafiias, 2018). Adicional se deben
considerar que los competidores son empresas que pertenecen al segmento

corporativo debido a sus montos de ingresos anuales.

Tabla 16
Ventas Anuales de las Principales Empresas del Sector alimentos.

Empresas Ventas Anuales %
Corporacion La Favorita $ 10,253,673.61 43%
Corporacion El Rosado $ 8,978,123.73 37%
Tiendas Industriales Asociadas TIA $ 4,722,498.45 20%
Total $ 23,954,295.79 100%

Fuente: Superintendencia de Compafias (2018).
4.4.4 Evolucién de las Ventas Anuales

La empresa ABC a pesar de contar con dos sucursales, ha registrado una
disminucién en su total de ventas anuales, en un 38,63% para el afio 2016, en
el 34,63% para el afio 2017, y del 26.74% para el afio 21018. (SUPERCIAS,
Superintendencia de Compafiias 2019). Debido a la fuerte competencia del
sector, aparte de las tres grandes cadenas anteriormente detalladas, se debe
considerar las gasolineras, farmacias y demas establecimientos que también

venden productos similares.

Tabla 17

Ventas anuales.

Ventas Anuales de los ultimos 3 afos declarados al SRI

Afo Ventas Anuales % Anual

2016 $ 1,712,983.32 38.63%
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2017 $ 1,535,567.63 34.63%
2018 $ 1,185,604.06 26.74%
Total $  4,434,155.01 100%

Fuente: Superintendencia de Compafias (2018).

4.45 Analisis de los Estados Financieros

Tabla 18
Estado de Situacion Financiera (2014 — 2018).
Balance General
2014 2015 016 2017 2018

Activos

Dizponible 5,643,235 2.56451 1647208 30,655,585 5038358
Depositos en garantia (ariendos) o o o o o
Inventarios o ] ] ] [+]
Activo Cormriente 2.643,25 2.564,51 1647209 30.655,58 50.35358
Activos Fijos 7.640,00 7.640,00 7.640,00 7.640,00 7.640,00
Dep Acumulada L710,67 3.421,33 5.132,00 £.17,00 7.220,00
Activos Fijos Netos 5.5829,33 471867 2.505,00 1.48,00 42000
Total de Activos 15.572,58 13.783,48] 15.860,09 32,15 59 50,603 68
Posivos

Impuestos por Pagar -435,47 -482,3% LEEZ,TT 5.38,32 £.455,50
Pasivo Comiente -135,47 -482,38 LEEZ,TT 5.386,32 £.455,50
Deuda L 3.673,66 1.677,53 200458 1.045,40 0,00
Total de Pasives 3.335,19 2.385,13] 3.587 66 6.445,72 E45560
Patrimonio

Capital Sodia 13.200,02 13.200,02 1320002 13.200,02 13.200,02
utilidad del Gercicio -B61,53 -8a5,04 370409 10.620,44 1653521
Utilidades Retenidas 0,00 -B82,53 -LE115E 168,41 1254285
Total de Patimonio | 1233739 | 1138835 | 15.002,44 | 3571257 | 42.348,08
Pasivo mas Patimonio | 15.572,58] 13.783,48] 18880 03] 32.1%,59] 50.503 58

Fuente: Balance Internos de la empresa ABC.

Se puede evidenciar que durante el primer periodo del 2014 — 2018 las cosas se
mantenian estables y la empresa se encontraba recuperando la inversion y
generando utilidades, sin embargo, en el 2018 a finales se llevé a cabo la primera
sucesion familiar a la segunda generacion, y como se puede observar en el
balance general, el patrimonio de la empresa esta sufriendo severos cambios y

drasticos que estan afectando su desempefio comercial.
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El andlisis del afio 2021 es una proyeccion financiera de las cantidades a obtener

si es que la empresa mantiene el mismo nivel de competitividad y produccién,

considerando también el golpe econdmico que ha generado la emergencia

sanitaria del COVID-19.

Tabla 19
Estado de Situacion Financiera (2019 - 2021).

Balance General
2019 2020 2021

Activos

Disponible -4.713,02 -15.223,09 -20.237,65
Depdsitos en garantia (arriendos) 0 0 0
Inventarios 0 0 0
Activo Corriente -4.713,02 -15.223,09 -20.237,65
Activos Fijos 7.640,00 7.640,00 7.640,00
Dep Acumulada 1.710,67 3.421,33 5.132,00
Activos Fijos Netos 5.929,33 4.218,67 2.508,00
Total de Activos 1.216,32 -11.004,43 -17.729,65|
Pasivos

Impuestos por Pagar -5.088,74 -5.573,86 -3.860,42
Pasivo Corriente -5.088,74 -5.573,86 -3.860,42
Deuda LP 3.552,34 2.782,49 1.938,67
Total de Pasivos -1.536,40 -2.791,36 -1.921,75
Patrimonio

Capital Social 12.764,09 12.764,09 12.764,09
Utilidad del Ejercicio -10.011,37 -10.965,78 -7.594,84
Utilidades Retenidas 0,00 -10.011,37 -20.977,15
Total de Patrimonio | 2.752,72 | (8.213,06)| (15.807,90) |
Pasivo mds Patrimonio | 1.216,32| -11.004,43 -17.729,65|

Fuente: Balance Internos de la empresa ABC.

4.4.6 Analisis FODA

FORTALEZAS:

e Mayor concordancia en los objetivos establecidos entre los accionistas.

¢ Una toma de decisiones mas rapida.
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Vision a Largo Plazo.

Procesos administrativos establecidos para alcanzar los objetivos.
Una total dedicacion a la empresa y alcance de metas.

Locales ubicados en sectores de alta circulacion de personas.

Precios acordes al mercado y promociones frecuentes.

OPORTUNIDADES:

Mejorar la negociacion con los proveedores.
Establecer una nueva politica de pagos.
Detectar nuevos nichos de mercado.

Mejorar el proceso de sucesion de la empresa.

Aprovechar las lineas de crédito ofrecidas por la emergencia sanitaria.

DEBILIDADES:

Poca inversion realizada.

Problemas familiares internos que afecten la relacion laboral.
No dividir la economia de la empresa de la economia familiar.
Resistencia al cambio generacional.

Falta de planificacion anticipada de sucesion.

No generar nuevas lineas de negocios que permitan diversificarse.

AMENAZAS:

Competencia con las grandes empresas.

Inestabilidad econdmica por la emergencia sanitaria COVID-19.
Inexistencia de estudio de mercado.

Cambios en la legislacion o medidas tributarias del pais.

No continuidad de la empresa familiar.
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447 Analisis Porter

A continuacion, se presenta el analisis.

MATRIZ PORTER

FUERZAS DE PORTER PERCEPCION IMPACTO
1. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES A M B A M B
Tendencia del comprador a preferir la competencia X X
Capacidad de crear acuerdos formarles con grandes empresas X X
Percepcidn del nivel de diferenciacion del servicio X X
Numero de servicios sustitutos disponibles en el mercado X X
Diferenciacién de insumos X X
2. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES A M B A M B
Volumen de compras X X
Identificacidon de la empresa X X
Preferri los servicios y productos de la competencia X
Poca diferenciacion del servicio de la empresa X X
Informacién acerca del proveedor X X
3. AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES A M B A M B
Imagen de marca X X
Diferenciacion de servicios X X
Acceso a los canales de distribucién X X
Gasto en publicidad X X
4. AMENAZA DE INGRESO DE PRODUCTOS A M B A M B
Propension del comprador a preferir la competencia X X
Precios relativos de los servicios sustitutos X
Poder adquisitivo del comprador X
Nivel percibido de diferenciacidn de producto o servicio X X
Desventajas de costos X X X
5. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES A M B M B
Concentracion de emrpesas que compiten en el sector X X
Diferenciacion del servicio X X
Condiciones de costos X X
Barreras de salida X X

4.5. Conclusiones y Recomendaciones
Entre las principales conclusiones se mencionan:

e Se diagnosticaron los problemas de sucesion que enfrentan las
empresas familiares del sector alimentos, donde se pudo conocer que,
al pasar el mando, por lo general se desarrollara un grupo mas joven,
inexperto y que por el abuso de poder pierde la nocion de la existencia
de este tipo de empresas, lo perjudica de forma directa en la
sostenibilidad para la organizacion, llevando a pérdidas considerables.

e Se evaluaron los procesos que ha aplicado la empresa familiar ABC
sector alimentos para sostenerse en el mercado, siendo estos, la

capacitacion, alianzas estratégicas y créeditos.
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Se identificaron los modelos de procesos para mejorar la sostenibilidad
econdémica y financiera de la empresa familiar ABC del sector
alimentos, siendo el mas comdn la sucesion por competencias, es
decir, evaluar a los candidatos para asegurarse de que cumplan con
los requerimientos.

Se pudo conocer que la sucesion ha representado uno de los puntos
mas débiles en las empresas familiares, esto se ha dado debido a que
no existe un protocolo previamente establecido, y la eleccion del nuevo
directorio se da con preferencia que por competencia.

La sostenibilidad de estas empresas debe coadyuvar al Estado de
forma directa, puesto que su actividad influye en el PIB, es por ello que
contribuir a que este tipo de empresa pueda mantenerse en el mercado

servira para que el pais pueda mejorar en parte su economia.

Asimismo, se describe las siguientes recomendaciones:

4.6.

Evaluar los diversos procesos de sucesion en las demas empresas
familiares de diferentes sectores para medir la capacidad de
organizacion.

Detectar nuevos modelos de sucesion en las empresas familiares, para
el andlisis de cada uno de los procesos a aplicar.

Crear un manual de procesos para la sucesion de las empresas
familiares, creado a través de las competencias de los nuevos
directivos, asi como de la mesa de directorios.

Realizar un informe mensual sobre las empresas que han tenido la
sucesion, y determinar el impacto financiero y econémico.

Crear un plan de sostenibilidad de las empresas familiares, con un

modelo de gestion que permita el cumplimiento de metas y propuestas.
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