Track 5: Emprendimiento y PYMES

FACTORES DETERMINANTES EN EL DECLIVE DE UNA
EMPRESA FAMILIAR: “ANALISIS DEL CASO PRODUCTOS

BRILLAN”

Resumen

A nivel internacional los negocios de tipo familiar constituyen una fuerza vital dentro de la
economia de los paises por cuanto generan empleo tanto para su nucleo familiar como para
servidores externos. Sin embargo, no siempre estas empresas logran mantenerse en el tiempo y
son victimas de multiples factores negativos tanto externos como internos, que perjudican tanto

al funcionamiento del negocio como a las relaciones de familia.

Por ese motivo, a la luz de distintos fundamentos teoricos, el presente articulo tiene como objeto
identificar los factores que determinaron el declive de la empresa familiar “Productos Brillan”.
Para lo cual se realizd una revision de literatura preliminar donde se identificaron las
caracteristicas tipicas de una empresa familiar de acuerdo con los postulados de reconocidos
académicos dentro de la investigacion de empresas familiares. Posterior a eso se identificaron
los factores que usualmente los académicos asocian con el declive de las mismas. Esta
informacidn luego sirvi6 para definir cuales fueron los puntos criticos que comprometieron la

continuidad de la empresa “Productos Brillan” y confirmaron su declive.
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Abstract

Family businesses constitute a vital force on the global economy since they provide
employment for both their family members and external workers. Unfortunately, these
companies do not always manage to survive since they are threatened by multiple external and
internal factors, which are harmful to both the operation of the business as well as to family

relationships.

For this reason, in the light of different theoretical foundations, this paper aims to identify the
factors that determined the decline of the family business "Productos Brillan". For which a
preliminary literature review allowed the identification of the typical characteristics of a family
business plus the factors usually related to the decline of these firms. This information was then
used to define the critical issues in the decline of “Productos Brillan” that jeopardized its

continuity.
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Introduccion

A nivel internacional los negocios de tipo familiar constituyen una fuerza vital dentro de la
economia de los paises. De acuerdo al articulo publicado en la Revista de Empresa Familiar de
la Universidad de Mélaga (Lorente Mufioz, 2012), las empresas familiares representan el 75%
del empleo privado en Espafa. En Estados Unidos cerca del 50% del PIB es generado por éste
tipo de empresas y en Latinoamérica su relacién de aporte es mayor aun. (Rodriguez Castillo,

2010).



Tal es asi que dentro de la realidad latinoamericana, mas del 90% de las firmas que cotizan en
la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) tienen una clara representacion familiar en el capital y
en el control. Asi mismo, de acuerdo con un estudio sobre las Sociedades de Familias en
Colombia (Superintendencia de Sociedades, 2005), se menciona que el 68,7% de las empresas

colombianas son clasificadas como empresas de familia.

Esta realidad ha llamado la atencion del mundo académico y hace mas de 30 afios se ha dado
inicio un nuevo campo de investigacion dentro de la administracién, abriendo la puerta al
estudio de las empresas familiares. EI funcionamiento de estas empresas representa un reto
constante en la busqueda de un equilibrio entre los sistemas que la integran, es decir, la Familia,
la Empresa y la Propiedad (Davis & Tagiuri, 1982). Dichos sistemas y la combinacion de sus
fuerzas constituyen una fuente de friccion que pudiera perjudicar tanto al funcionamiento del

negocio como a las relaciones de familia y por lo tanto, dar paso al declive del negocio.

Particularmente, en el Ecuador se reporta que el 77% de las empresas mas grandes del pais son
de caracter familiar y, si se incluye a las pequefias y medianas empresas (Pymes) esa cifra
alcanza el 95%; significando que la riqueza generada por este modelo de empresa dentro del
Ecuador representan cerca del 51% del PIB” (Revista Vistazo, 2010), generando empleo tanto

para su nucleo familiar como para servidores externos.

Dada la importancia que representa este tipo de empresas para el pais de origen de los autores
de la presente ponencia, se ha estimado importante indagar acerca de las empresas familiares,
por su contribucion al desarrollo del pais, asi como de los esfuerzos para apoyarlas y fortalecer
su sostenibilidad. (Cardenas Sosa, 2013). En el presente articulo se abordaran los factores que
inciden en el declive de una empresa familiar, basados en un caso real que acomparfia a este

trabajo, el caso de la empresa Productos Brillan. Ver Anexo 1



El objetivo central del presente articulo es la identificacion de los factores determinantes en el
declive de las empresas familiares. Esta actividad se ira cumpliendo en base también a los

objetivos especificos que se mencionan a continuacion:

a. Revisar bibliografia relacionada con los factores que inciden en el declive de
una empresa familiar

b. Desarrollar una matriz de los factores que inciden en el declive de una empresa
familiar, aplicados al caso de estudio de Productos Brillan.

c. Determinar lineas futuras de investigacion y recomendaciones para la empresa

familiar.

Basicamente, el objeto de estudio de este articulo es una empresa familiar originaria de
Guayaquil — Ecuador, Ilamada Productos Brillan, y mediante la exposicion de los factores que
usualmente se asocian con el declive de una empresa familiar, se procedera a determinar cuéles
de estos factores tuvieron mayor incidencia en el caso de la empresa sujeto de estudio. Luego
de lo cual, se pretende proponer distintas recomendaciones para evitar el colapso de estos
negocios, de manera que se genere un nuevo aporte a la literatura relativa al emprendimiento

en negocios familiares de Latinoamérica.

Revision de Literatura

Lo primero que hay que entender es qué es una empresa familiar y en resumidas cuentas es un
negocio donde la mayor parte de la propiedad le pertenece a una o mas familias. Su
funcionamiento representa un reto constante en la busqueda de un equilibrio entre los sistemas
que la integran, es decir, la Familia, la Empresa y la Propiedad (Davis, J. & Tagiuri, R., 1982).
En este modelo, la dimension Familia esta integrada por cada uno de los miembros del grupo
familiar. La dimension Empresa son los individuos que obtienen un beneficio econémico

directo derivado del trabajo que desempefian dentro de la empresa. Por ultimo, la dimension



propiedad tiene que ver con aquellos que son duefios de las acciones de la empresa, acompafiado

por sus deberes y derechos.

Una vez comprendido ese paradigma, se tiene claro que para poder encontrar un balance o
armonia entre las dimensiones de Empresa, Familia y Propiedad se debera conocer cuéles son
las caracteristicas que se derivan directamente de la superposicion de cada una de estas fuerzas
para poder maximizar las consecuencias positivas y minimizar aquellos efectos que son

negativos.

Por cuanto el objeto de estudio del presente articulo esta asociado son los factores que inciden
en el declive de las empresas familiares, se tomaran en cuenta caracteristicas como la falta de
objetividad en la empresa cuando negocio y propiedad tienden a mezclarse, informalidad en el
comunicacion, desconfianza, rivalidades entre los miembros de la familia (Tagiuri & Davis,

1998), etc.

Por otro lado, de acuerdo con (Ward, 1994) los retos por asumir entre las empresa familiares
son también 1) La madurez del ciclo de vida de le empres ay el aumento de la competencia, 2)
Capital limitado para financiar las necesidades de la familia y la empresa, 3) Debilidad del
liderazgo empresarial de la siguiente generacion, 4) Inflexibilidad y resistencia al cambio del
lider emprendedor, 5) Conflictos entre los sucesores hermanos y, 6) Metas, valores y

necesidades familiares dispares.

Lo cual guarda muchisima similitud con los postulados de Lansberg & Gersick (2006)
guienes manifiestan que la forma en que se administran las empresas familiares, afecta tanto su realce y
continuidad, asi como también puede impedir su crecimiento. De tal manera que identifican como
principales determinantes de un buen manejo corporativo a 1) la superaciéon del conflicto de la
continuidad interna, 2) la liberacion de la empresa de un modelo patriarcal, 3) el desapego afectivo para

la mejora de los procesos internos y, d4 la adaptacion de la nueva generacion al negocio familiar.



Adicionalmente, cabe recalcar que ademas se han encontrado hallazgos importantes en relacion
a la planificacion estratégica, implementacion de los sistemas de gestion de control, la
capacitacion o especializacién del talento humano y la rentabilidad de la organizacion. Los
principales estudios elaborados sobre la cultura de las empresas familiares, destacan que el
sistema de gestion de control se da en menor grado en este tipo de empresas. (Esparza Aguilar,

Pérez De Lema, & GAmez Guillamén, 2010)

Por otro lado, las estructuras de las empresas familiares se dan en funcion de las relaciones familiares,
especificamente de la cultura y del comportamiento de los miembros de la familia que son propietarios
de una empresa (Cabrera Suarez, 2012). En vista de esta condicién surge un nuevo campo de estudio
que aborda las condiciones y los antecedentes de las familias, lo cual lleva por nombre “familiness” en

el campo de la empresa familiar.

La cultura de una empresa engloba muchas caracteristicas sobretodo intangibles, y la direccién
0 guia es predominante en estas caracteristicas de acuerdo al perfil del lider que guia la empresa,
en este caso el duefio. Gran parte del éxito de las empresas familiares se da justamente en
aquellas culturas fortalecidas por los valores familiares identificados, el compromiso de su
personal que suelen ser hijos y otros familiares y su firme conviccion de que el éxito ocurre

dando lo mejor de si para la empresa. (Rodriguez Castillo, 2010)

Uno de los asuntos méas delicados para la empresa familiar es el tema de las utilidades, y
especificamente el pago de los dividendos, la forma en que se reparten las ganancias entre los
duefios, accionistas y otros propietarios de la empresa. De acuerdo a las investigaciones
realizadas por Esparza (2010), éstas variables de gestion, planificacion e innovacién van

directamente relacionadas con el rendimiento de las empresas.



Segun la investigacion de (Rodriguez Castillo, 2010), sobre las trampas identificadas en los
negocios familiares, por el profesor Miguel Angel Gallo, las principales que las afectan

negativamente son:

1. Confusidn de la propiedad con la capacidad de dirigir la empresa

2. Salarios inflados para los familiares aunque no tengan tareas representativas

3. Los empleados que no son familiares reducen su productividad al presenciar las
diferencias de afecto hacia los parientes.

4. Retraso ineficiente en la sucesion de los cargos

5. Creerse inmune a las afectaciones comunes del mercado

Sin embargo, no debe olvidarse que las estructuras de las empresas se ven afectadas también
por su tamafio, en el caso de las empresas familiares segun referencia del articulo “La empresa familiar
y el conflicto generacional” (Navarro Alvarado, Ramirez Topete, Sanchez Garza, & Vaca Madrigal,
2008), influyen fuertemente ademas el nivel generacional y el hecho de que las condiciones de mercado
en que los sucesores adoptan la empresa no son las mismas. Este tipo de conflictos que aparecen
identificados por Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1997) aparecen no sélo en la
estructuracion de la empresa, sino en la sucesion generacional, donde se encuentran que los primeras
generaciones no suelen superar los conflictos y hacen efecto de discontinuidad de la direccion que

pueden acabar con la empresa en la cuarta generacion.

Metodologia

La presente ponencia pretender lograr su objetivo general mediante la revision de teorias
relacionadas al manejo administrativo de las empresas familiares. La revision del caso real de
Productos Brillan, y el andlisis directo de su desenvolvimiento en el mercado, brinda una serie

de caracteristicas a analizarse en base a conceptos desarrollados e investigados en diferentes



tiempos y mercados que, en la vida practica se traducen en los resultados de la toma de

decisiones.

Esta revision de literatura sobre las empresas familiares permitird ademas reconocer las
principales estrategias a tomarse en cuenta para prevenir el declive de una empresa familiar. La
exploracion de estudios realizados en diferentes paises sobre las pequefias empresas y las
empresas familiares, seré la base para la identificacion y generacion de variables que componen

los diferentes factores que afectan a una empresa familiar.

En primera instancia, se realizé el estudio de las principales definiciones de 10 autores que han
realizado investigaciones sobre empresas familiares con la finalidad de determinar la relacion

de los objetivos de la investigacion con el caso analizado. Ver Tabla 1

Una vez expuesto las principales definiciones de los autores estudiados se hace énfasis en el
principal objetivo que es la basqueda e identificacion de los factores que inciden en el declive

de una empresa familiar. Ver Tabla 2

Una vez identificado por autor los factores estudiados se procede a realizar la frecuencia de uso
de los principales factores analizados, descartando los que no se encuentran comprobados

literariamente. Ver Tabla 3

Tabla 1. Definiciones Principales de autores analizados

Autor / Afio Definiciones Principales Autor / Afio Definiciones Principales

Los autores mencionan a la

(Esparza Aguilar, Las empresas familiares se definen

, cultura empresarial familiar (Cuestay - -
Pérez De Lema, . en base a dos dimensiones, la
& Gomez | oMo un concepto de d_onde Asociados— propiedad y la capacidad de
nacen los factores que influyen CCB, 2005)

Guillamén, 2010) o decision.
en las empresas familiares.




La propiedad facilita su
identificacion, aunque limita por qué
puede existir presencia accionaria de
tres familias o una familia puede
tener mayor gestion en los
organismos de decision de la
empresa.

(Esparza Aguilar,
Pérez De Lema,

Los factores se asocian a la
cultura empresarial como un
aspecto intangible que determina

(Belaustegui

Los retos que enfrentan las empresas
familiares son: conciliacion de
intereses entre empresa y familia, la
integracion de talentos por parte de

& Gomez | "~ oitia, s.f. - -
. ] el éxito o el fracaso de una g ) miembros de la familia, la
Guillamén, 2010) Lo
empresa. profesionalizacién de la empresa, el
proceso de sucesion.
La empresa familiar tiene como
El protocolo es una guia de (Tagiuri & requisitos: estar controlada por una
(Lorente Mufioz, | comportamiento formal para el Davis familia, que tenga al menos dos
2012) correcto manejo de los recursos y 1998), miembros de la familia en tareas de
funcionamiento de una empresa. gestion y que tenga también
empleados externos a la familia.
- Los factores que llevan al fracaso a
La familia, como factor que e .
. las empresas familiares son: la falta
. influyente en la toma de . S
(Rodriguez decisiones del rendimiento a (Ferron, de competitividad, el
Castillo, 2010) 2007) fraccionamiento de la unidad
corto y largo plazo en la o
econdmica y los problemas entre los
empresa. L
accionistas.
La sucesion del manejo de las La presencia de la familia en los
empresas familiares, puede llegar (Mayorga & niveles, de direccion de la empresa
a tornarse compleja dado el se evidencia en los desacuerdos en
Galaz (2010) . Navarrete, g -
grado de afecto, paternalismo o 2008) la administracion, la demora en la
tensiones familiares que pueden toma de decisiones y la falta de
presentarse. profesionalizacién.
Las empresas familiares son una
(Navarro gran proporcién de la iniciativa
La prueba definitiva para la Alvarado, . .
L P . privada de los paises en desarrollo,
nueva generacion de lideres de Ramirez L
L pp como lo es México. Las
estos grupos familiares serd si Topete, o
(Lansberg & . explicaciones causales de su
; poseen la fuerza y la Sanchez ~ .
Gersick 2006) L . desempefio son variadas, por lo que
adaptabilidad para gestionar y Garza, & R
se presenta una exégesis dindmica y
gobernar sus empresas apelando Vaca ; .
. de constante cambio, la cual tiene
a nuevos enfoques. Madrigal, .
2008) que ver con el conflicto

intergeneracional.

(Cabrera Suarez,
2012)

Es posible contribuir a identificar
las condiciones y los
antecedentes de la familiness
(distintiva o restrictiva) que es
uno de los objetivos clave de la
investigacion en el

campo de la empresa familiar.

Elaboracion Propia




Tabla 2. Factores propuestos por los autores analizados

Autor / Afio

Factores Propuestos

(Esparza Aguilar,
Pérez De Lema, &
GoOmez Guillamon,
2010)

Valores, Creencias, Normas, Comportamiento, Metas, Tradiciones

Esparza (2010)

Valores, Creencias, Metas, Sucesion generacional, Sistema
familiar, Planificacion estratégica, Sistemas de control de gestion,
Profesionalizacién de los recursos humanos, Rendimiento de las
empresas, Habilidades y capacidades de los empleados,
Aprendizaje organizacional, Innovacion, Liderazgo del duefio de la
empresa

Lorente (2012)

Toma de decisiones, Resistencia al cambio, Sucesién generacional,
Protocolo familiar, Comportamiento formal, Objetivos familiares,
Objetivos gerenciales, Objetivos accionistas, Conflictos familiares,
Sistema familiar, Planificacion estratégica, Profesionalizacion de
la gestion, Tensiones Financieras

Rodriguez (2010)

Sucesién generacional, Objetivos familiares, Objetivos
gerenciales, Objetivos del propietario, Lazos de Afecto,
Habilidades y capacidades de los empleados, Profesionalizacion de
los recursos humanaos, Planificacién Estratégica , Liderazgo del
propietario, Sistema familiar

(Galaz, Yamazaqui,
& Ruiz Urquiza,
2010)

Cultura, Autoridad, Afecto, Objetivos del propietario, Objetivos
familiares, Toma de decisiones, Profesionalizacién de los recursos
humanos, Tensiones financieras, Sistema familiar

(Belausteguigoitia I.
, 2007)

Obijetivos del propietario, Objetivos familiares, Profesionalizacion
de los recursos humanos, Sucesion generacional.

Ferrén (2007)

Competitividad, Planificacion estratégica, Fraccionamiento de la
unidad econémica, Tensiones financieras

Mayorga, J. &
Navarrete C. (2008)

Objetivos del propietario, Objetivos familiares, Afecto (Familia en
los niveles jerarquicos), Conflictos familiares, Demora en la toma
de decisiones, Profesionalizacion de los recursos humanos

(Lansberg & Gersick
2006)

Cultura, continuidad, sucesion, liderazgo, direccién, tradicién,
comunicacion, conflictos de interés, dedicacidn, centralizacion,
formalidad, valores, falta de profesionalizacién, poder compartido,
afecto familiar, proceso de seleccion independiente, transicion
generacional, interés familiar, patriarcado, accionistas, familia
extendida, seleccidn por mérito.

(Navarro  Alvarado,
Ramirez Topete,

Sistema Familiar (Estructura), Demora en Toma de Decisiones,

Sénchez Garza, & | Conflictos Familiares, Estilo de Liderazgo, Tensiones financieras,
Vaca Madrigal, | Nivel Generacional.
2008)

. Afecto familiar, Relaciones familiares, Objetivos familiares,
(Cabrera Suérez, val Dinastia familiar. Ventai i, dshi
2012) alores, Dinastia familiar, Ventaja competitiva, stewardship,

Objetivos socioemocionales, Cultura,

Elaboracion Propia




Tabla 3. Frecuencia de Factores por autor

Autores
(Navarro
Alvarado,
Ramirez
Facto_res del . Belauste Eyen, | (s Topete, | (Cabrera
declive de Esparza | Llorente | Rodriguez | Galaz uicoitia J. & & Sénches Sudres Total
empresas (2010) | (2012) (2010) | (2010) guig Navarrete | Gersick '
familiares (.d) 1 ¢ oo8)| 2006) |G &| 2012)
' Vaca
Madrigal,
2008)
Sistema familiar 1 1 1 - - - 1 0 0 4
Niveles jerarquicos - - 1 1 - 1 1 1
Sistemas de
Control de Gestién 1 ) ) ) ) ) 1 ) ) 2
Estilo de_ Ilde_razgo 1 i i i i i 1 1 i 3
del propietario
Sucesidn de poder 1 1 1 - 1 - 1 1 1 7
Faltade 1 1 1 1 1 1 1 ; ; 7
Profesionalizacion
Demor_a_en Toma ) ) ) 1 ) 1 ) 1 ) 3
de decisiones
Conflictos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
familiares
Fraccionamiento
de la unidad - - - - - 1 - - - 1
economica
Familia extendida - - - - - - 1 - - 1
Valores 0 - - - - - 1 - 1 2
Tensiones - 1 1 - 1 - - 1 - 4
financieras

Elaboracion Propia

Resultados

Después de aplicar la metodologia elegida para revision y conceptualizacion de constructos se

realiz6 la comparacion con el caso de la empresa familiar “Productos Brillan”. Ver Tabla 4

Entre los factores que incidieron en la empresa Productos Brillan se encontraron:




Conflictos familiares: Sus hijos y otros miembros de la familia formaban parte de la
estructura del negocio. La pobre administracion de los recursos era notoria y eso
generaba discordias entre los miembros del grupo familiar.

Sucesion del Poder: Realmente en el caso no existia tal sucesion solo fue temporal, el
duefio del negocio nunca quiso despegarse del manejo del mismo. Por otro lado, no se
evidenci6 un involucramiento real por parte de los hijos del duefio, ya que ellos tenian
sus propias metas.

Falta de Profesionalizacion: El duefio del negocio nunca tuvo una educacion formal
por lo que carecia de conocimientos basicos de administracion y finanzas lo que llevaria
a una inminente quiebra a futuro.

Tensiones Financieras: El manejo de los recursos y ganancias obtenidos en el negocio
eran depositados en la cuenta del propietario por lo que gastos no justificados hicieron
que las deudas se acumulen, llevando a la quiebra al negocio.

Estilo de Liderazgo del Propietario: Este factor se refiere al tipo de influencia y
control tenia el duefio de la organizacion en el caso de Productos Brillan el propietario
era la Gnica voz en la toma de decisiones. Cuando su hijo toma el control, el propietario
no se siente parte de las decisiones y eso provocé que se aleje de su propio negocio y
decidi6 no colaborar con su experiencia al desarrollo del mismo.

Demora en tomas de decisiones: Cuando el duefio se enferm6 gravemente nunca hizo
una correcta delegacién de funciones por lo que simplemente el negocio se paraliz6, lo
que reflejaba que la toma de decisiones recaia en el duefio.

Sistemas de Control de Gestidn: Este factor se refiere a que no existia un sistema
formal y dentro de Productos Brillan represento que sus procesos administrativos no

existan formalmente.



e Valores: Valores basicos como union de familia no se observaron en el caso de

Productos Brillan debido a que el estilo de liderazgo del duefio no lo permitia.

Tabla 4. Factores hallados en el caso analizado

Factores del declive de Empresas Familiares Ca: Pmducmsl\?:“an
Conflictos familiares (Desacuerdos en la administracion,
diferencias en los objetivos del propietario, la familia y la X
empresa)
Sucesién de poder X
Falta de Profesionalizacién X
Niveles jerarquicos (Afecto) X
Sistema familiar X
Tensiqn-es finan_ci_eras (Problemas entre accionistas, x
reparticion de dividendos)
Estilo de liderazgo del propietario X
Demora en Toma de decisiones X
Sistemas de Control de Gestion X
Valores X
Fraccionamiento de la unidad econémica X
Familia extendida X

Elaboracion Propia
Discusion
A partir de un caso real, el presente articulo logro identificar los factores que inciden de manera

determinante en el declive de los negocios familiares con lo que se valida lo concluido

previamente por varios autores citados en el presente articulo.

Los factores que mas incidieron los autores citados y que también afectaron a Productos Brillan
fueron: Conflictos Familiares, Sucesion de Poder y Falta de Profesionalizacion. Factores que

efectivamente estuvieron presentes en todo el caso analizado.

Este articulo no pretende argumentar que estos son los Unicos factores que inciden en el declive

de las empresas familiares, ya que para ello hubiera sido mas conveniente estudiar al menos 25



articulos o publicaciones, pero finalmente se procedio con la seleccion de 9 articulos ya que los
mismos mostraban los factores de influencia que mayor relacion guardaban con la aplicacion

real a partir del caso planteado.

Vale indicar que en toda empresa familiar existira un conflicto interno debido a los factores
identificados y comprobados en este articulo por lo que se recomienda separar el entorno laboral
del empresarial a través de la creacion de una cultura empresarial que permita separar, la
empresa de la familia. De tal manera que se hace necesario el desarrollo de un protocolo familiar

que sirva de guia para el funcionamiento de todo negocio familiar.

Dicho protocolo servira de referencia tanto la familia propietaria del negocio como para los

demaés colaboradores que se vayan sumando a este entorno.

Otros factores, que a pesar de no estar presente en el caso de Productos Brillan podran ser
utilizados en futuras publicaciones y articulos donde se contrasten las experiencias de otras

empresas familiares con los factores aqui identificados.

Conclusiones

Finalmente, este trabajo analizé diversas referencias bibliograficas sobre la temética de las
empresas familiares, los cuales analizan una serie de factores internos que se relacionan

directamente con el declive de las mismas, entre los cuales se observaron:

1. Conflictos Familiares

2. Sucesion de Poder

3. Falta de Profesionalizacion
4. Niveles Jerarquicos (Afecto)
5. Sistema Familiar

6. Tensiones Financieras

7. Estilo de Liderazgo del Propietario



8. Demora en toma de decisiones

9. Sistemas de control de gestion

10. Valores

11. Fraccionamiento de la Unidad econdmica

12. Familia extendida

Se pudo observar que las relaciones afectivas tienen una influencia directa en la toma de
decisiones gerenciales lo cual puede llegar a ser perjudicial en el desarrollo de la empresa. Estas
decisiones afectan el sistema de control de gestion, asignacion de cargos gerenciales segun

afiliacion familiar en lugar de privilegiar competencias profesionales.

En caso de no existir profesionales dentro de la familia propietaria negocio, se recomienda
contratar personal que colaboren los procesos administrativos de control, permitiendo que el
duefio del negocio cuente con una asesoria profesional que brinde un permanente soporte a lo

largo del desarrollo del negocio.

Como ultima caracteristica, se destaca que las empresas familiares son asumidas como un
emprendimiento que fomenta la unién entre familiares con caracteristicas de liderazgo y

desarrollo profesional.
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ANEXO 1. Caso de Empresas Familiares: Productos Brillan

Productos Brillan

Hace 44 afios, en la ciudad de Guayaquil, Productos Brillan empez6 sus operaciones al mando del Sr.
Isidoro Rodriguez, un emprendedor de 35 afios. Esta empresa tenia como principal actividad la
comercializacion de esponjas de uso doméstico*. Como proveedor de las mismas tenia a la empresa
Industrias Ecuatorianas Cia. Ltda., quienes como fabricantes de colchones surtian la principal materia
prima a Don Isidoro.

En sus inicios, Productos Brillan contaba con un reducido nimero de personal, Don Isidoro la esposa y
un ayudante encargado de empacar y etiquetar artesanalmente las esponjas que ponia a disposicion del
publico. Estas esponjas tenian distintas presentaciones que variaban de acuerdo a su tamafio o el nimero
de esponjas incluidos en un paquete. La produccion era de 100 unidades diarias de dos modelos Unicos
gue comercializaba. De esta manera pudo encontrar a su primer cliente, Comercial Vignolo, quienes

comenzaron a demandar un alto volumen de sus productos en el afio 1980.

A partir de ese momento y siguiendo los consejos del contador de Comercial Vignolo, Productos Brillan
asumiria nuevos retos al especializarse en las ventas corporativas por lo que siguié prosperando y sus
clientes fueron multiplicandose, contando entre ellos con cadenas de supermercados como Mi
Comisariato, Velboni (Manta), Supermaxi, y fabricantes de productos sanitarios como Franz Viegener
y Edesa. Don Isidoro habia logrado un volumen de ventas de 466 unidades diarias con una variedad de

20 clasificaciones del producto.

Poco a poco Supermaxi y Mi Comisariato fueron convirtiéndose en los principales clientes de
“Productos Brillan”, representando el 74% de sus ventas al finalizar la primera década de operaciones,
desplazando a Comercial Vignolo quienes salieron del mercado al cerrar sus operaciones en el afio
1987. Como consecuencia la gran demanda por sus productos, requerian del alquiler de cuatro camiones

para llevar los productos a las diferentes provincias donde se entregaba el producto.
Don Isidoro, la empresa y su familia

Don Isidoro llevaba el negocio a un rapido crecimiento, y para esto debia sacrificar el tiempo con su
familia puesto que era partidario de encargarse personalmente de los asuntos relacionados a la empresa
como la visita a clientes, la toma de pedidos, los cobros y los pagos a proveedores. Dentro de la empresa,
contaba con el apoyo de su amigo y antiguo colaborador de Comercial Vignolo, Don Ernesto Jurado

quien era su contador, ademas de la sefiora Gladys Garcia, su secretaria, quien era la encargada de

! Las esponjas de uso doméstico son aquellas que se utilizan para lavar la vajilla o lavar superficies del cuarto de
bafio.



facturar y registrar las transacciones contables. Dofia Yolanda Espinoza, su esposa, se encargaba de
supervisar las labores de empacado y etiquetado de los operarios que se encargaban de preparar las
esponjas de acuerdo a las especificaciones del cliente, colocar las etiquetas y sellar los empaques. Para
Doiia Yolanda, un ama de casa dedicada a su familia, el hecho de que el negocio funcionara en casa le
daba la oportunidad de mantenerse pendiente de sus hijos, Leon y Ariel que fueron creciendo rodeados
de las esponjas que inundaban su hogar.

Desde sus inicios la cabeza principal del negocio fue siempre Don Isidoro Rodriguez, su Gerente
Propietario y ademas el Gnico asesor comercial de la empresa. Todas las decisiones administrativas y
financieras dependian exclusivamente de €él. Para la administracién del negocio, Don Isidoro nunca
confio en contratar a alguien que no perteneciera a su entorno familiar. A medida que fueron creciendo

sus hijos, fue apoyandose en ellos, lo que le permitia ahorrarse los costos por contratacion de personal.

Los unicos empleados ajenos a su familia fueron una secretaria y 38 trabajadores operativos encargados
del etiquetado y empaque de las esponjas, quienes eran supervisados por la esposa de Don Isidoro. De
igual forma, requiri6 los servicios de un contador que le asesorara con la contabilidad de su empresa,

pero que por la naturaleza de su trabajo actuaba mas como un consultor externo.

Con la reduccidn de ventas del afio 1994 debido a la enfermedad del propietario, se redujeron a la mitad
el nimero de trabajadores y se prescindié de la secretaria, por lo que las actividades mas relevantes de
ese puesto fueron delegadas a su colaborador mas cercano, su hijo Leon, en ese momento con 18 afios.
Esta estructura se mantuvo hasta que su hijo Ariel se incorpord al negocio para realizar labores
administrativas que pusieran en orden la informacién requerida por el contador. En aquel afio, 2006, es
cuando Ariel ingresa de manera formal a la colaboracion del negocio, dado que antes de esto su
colaboracion era de manera informal, apoyando en la entrega de productos y tareas basicas de operacién

y logistica interna.

En realidad, los ingresos que generaba el negocio eran depositados en la cuenta bancaria personal del
duefio. Aunque el sistema contable era robusto, enfrentaba problemas al estar mezclados los gastos
personales del duefio con los gastos propios del negocio, por lo que sencillamente la contabilidad de

libros era muy distinta a los ingresos y egresos que se registraban en la cuenta bancaria.

Como consecuencia, se complicaba el pago a tiempo a proveedores y empleados. Aun asi, esta situacion
era facilmente subsanada por cuanto al registrar un ingreso fuerte de efectivo como producto de la

gestion de cobro a sus clientes, las deudas eran canceladas al instante.

Después de este episodio, “Productos Brillan” volvié a pasar a manos de Don Isidoro como persona
natural, es decir se deshizo la figura de Cia. Ltda. con la finalidad de poder seguir contribuyendo al

Servicio de Rentas Internas (SRI), pero evadiendo parcialmente sus controles.



En los afios de la crisis bancaria (1998 — 2000), la empresa enfrentd graves problemas econémicos
derivados de esta situacion, hubo bajas en sus ventas, poco a poco la competencia fue incrementando,
pero aun asi se conformo con las ventas que registraba. En esta misma época, el SRI tocé la puerta de
la empresa para proceder con el cobro de los impuestos. Don Isidoro decidi6 declararse en bancarrota,
por lo que “Productos Brillan” pasd a estar a nombre de su esposa aunque las decisiones seguian

dependiendo de él.

Esta situacion salié de control cuando la cadena Supermaxi puso mas requerimientos de calidad a sus
proveedores, y el negocio empez6 a tambalear. Supermaxi redujo sus pedidos limitandose a tan sélo una
presentacién. En ese momento, Supermaxi representaba el 43% de sus ventas. En el afio 2000,
Supermaxi dejo de aprovisionarse por cuanto “Productos Brillan” no logrd satisfacer sus requisitos de

calidad.

Para 2002, considerando la incursion de fuertes competidores en el mercado, Don Isidoro decide
apoyarse en su hijo Ledn, Disefiador Grafico de 26 afios, quien decide cambiar la imagen del producto,

pero sin resultados significativos.

Se seguian manteniendo los mismos clientes, en los mismos mercados. Las presentaciones de su
producto se mantenian iguales y sus clientes que ahora eran Mi Comisarito, Franz Viegener, Edesa y
Velboni le hacian pedidos cada vez mas reducidos y con menor frecuencia.

En el afio 2005, las deudas acumuladas por Don Isidoro hicieron que el negocio reduzca drasticamente
su personal. Por lo que conservo Gnicamente un colaborador dedicado al empaque y etiquetado de los
productos, ademas del contador, quienes lamentablemente también debieron abandonar la empresa por
falta de pago. Adicionalmente, en este mismo afo, su proveedor Industrias Ecuatorianas se negaba a
entregarle mas insumos hasta que no cubra sus haberes con ellos. Intenté cambiar de proveedor de
esponjas sin éxito, por cuanto la calidad de su proveedor original era muy alta. Se le adeudaba también
al proveedor de las etiquetas. Y aunque ‘“Productos Brillan figuraba a nombre de la esposa de Don
Isidoro, la empresa volvié a ser acechada por el SRI por cuanto la atencidn de las obligaciones tributarias

era deficiente.

La situacion decayd aun mas cuando uno de sus clientes regulares, supermercados ElI Conquistador, se
declaré en quiebra. Esto le significaba un cliente menos, ya que a pesar que El Conquistador fue
absorbido por la cadena TIA, los requisitos de calidad de esta nueva cadena no eran satisfechos por

Productos Brillan.

Luego de esto, la empresa volvio a estar a nombre de Don Isidoro, pero en 2007 el SRI no le permitié

emitir facturas por cuanto sus deudas eran excesivas. Esto no le dejo otra opcidon que declararse en



bancarrota por segunda ocasion. Inmediatamente la empresa pasé a nombre de otro de sus hijos, pero

ya el numero de clientes estaba muy reducido y era muy dificil continuar operando.

Entre el 2007 y 2008, su hijo Ariel (19 afios), estudiante de Sistemas Administrativos Computarizados,
asumio la direccion de la empresa. Una de sus decisiones fue la de separar las cuentas personales de
Don Isidoro de las del negocio, lo que le permiti6 pagar deudas importantes como las de los proveedores
y el SRI, realizando un manejo eficiente del negocio. Don Isidoro no estaba de acuerdo con este estilo
de administracion por lo que él estaba acostumbrado a recibir todo el producto de sus ventas en sus
cuentas bancarias, siendo independiente en el manejo de los fondos, sin entender que aquel dinero era

el capital de trabajo de su empresa, el que le permitia hacer frente a sus proveedores y demas acreedores.

Las bajas ventas llevaron a tomar una dréstica decision con respecto al personal. Ahora era Unicamente
la madre de los chicos quien preparaba los pedidos segun las especificaciones del cliente. Las facturas
eran elaboradas por sus hijos, de los cuales Ariel era el encargado de registrar la transaccion en libros,
al igual que realizar la gestion de cobro y depositar estos valores en la cuenta de la compafiia.

Posteriormente, Don Isidoro pagaba a sus acreedores principales de acuerdo a las indicaciones de Ariel.

A pesar de una mayor disciplina financiera con el dinero generado por las ventas era dificil mantener
una estabilidad. La administracién fue eficiente pero la productividad en ventas fue baja. Don Isidoro
practicamente abandon6 Productos Brillan para dedicarse a su nuevo emprendimiento, por lo que sus
hijos eran ahora los encargados de atraer nuevos clientes y de negociar los pedidos con los clientes que
quedaban.

Es innegable el talento de Don Isidoro para el comercio, en su crisis decidi6 lanzar un nuevo producto
al mercado, la piedra pémez. Un producto al que le dio nueva imagen para fortalecer sus ventas en
mercados y tiendas de barrio. Con su sélida experiencia comercial, a Don Isidoro le iba relativamente

bien y cobraba siempre en efectivo, lo que le ayudaba a subsistir y cubrir algunas deudas menores.

Lamentablemente, los desacuerdos con el estilo de administracion asumido por Ariel hicieron que Don
Isidoro se distancie de Productos Brillan. Ante esta situacion, Ariel, al no sentirse apoyado por su padre
se encontraba frente a un grave conflicto. Realizo un andlisis de su situacidn. Después de analizar cada
uno de los escenarios, decidi6 regresarle la batuta a Don Isidoro, aunque seguia apoyando al negocio
familiar porque estaba a su nombre pero ya no al 100%, él se enfocé en concluir sus estudios y crecer

profesionalmente.

El cierre del negocio



Con Don Isidoro nuevamente al mando continuo manejando la poca cartera de clientes que le quedaban,
sin apoyo de sus hijos decidié darle mas énfasis a las piedras pémez, debido al dinero en efectivo que
recibia, los productos de esponjas seguian vendiéndose pero con la poca cartera de clientes del afio 2008.

Mi Comisariato, su cliente mas fiel, disminuy¢d drasticamente sus pedidos. Cuando en tiempos de
bonanzas, realizaba compras semanales de 100-200 productos para cada una de sus locales. Ahora tan
s6lo ordenaba una unidad de producto por local. Los ingresos bajaron completamente. A mediados del
2008, todo lo que se habia tratado de solventar, se estaba derrumbando nuevamente al duplicarse las
deudas y de paso, perder a su proveedor. Industrias Ecuatorianas estaba en quiebra por cuanto enfrentaba

muchas deudas de parte de sus clientes, entre esos “Productos Brillan”.

Al final se quedd con un solo cliente regular, Mi Comisariato, mientras Edesa y FV eran clientes
esporadicos. Lamentablemente, al quedarse sin proveedor, simplemente se optd por dejar de enviarle
producto a Mi Comisariato, es decir perder el cliente y por consiguiente, perder la Unica fuente de
ingreso. Por lo que en el afio 2009 se procede a liquidar la empresa, sellando el fin de “Productos

Brillan”.

No pas6 mucho tiempo y como era de esperarse, las deudas con los proveedores se duplicaron, los
ingresos seguian deficientes y no le permitian cubrir sus obligaciones por lo que decide dejar de vender
esponjas y declararse nuevamente en bancarrota, dedicAndose Unicamente al negocio de las piedras

poémez con lo que “Productos Brillan” deja de existir un 18 de diciembre del 2009.



