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Resumen: El analisis del liderazgo y la gobernanza en
las empresas familiares ecuatorianas muestra que
estas enfrentan desafios significativos en la sucesion
generacional y la gestién de la dinamica familiar. La
resistencia al cambio de los fundadores y la falta de
planificacion estructurada en la sucesion son
obstaculos clave que aumentan el riesgo de conflictos
internos y comprometen la estabilidad de la empresa.
Las relaciones personales y los conflictos familiares
también afectan negativamente la toma de decisiones,
generando tensiones y decisiones subdptimas. Sin
embargo, la implementacion de practicas de
gobernanza efectivas, como la inclusion de consejeros
independientes, la profesionalizacion de la gestidon y la
creacion de comités de familia, puede mejorar
significativamente estos aspectos. Estas practicas no
solo facilitan la resolucion de conflictos y fortalecen la
comunicacion, sino que también contribuyen a una
mayor estabilidad y cohesién familiar, asegurando la
sostenibilidad y el éxito a largo plazo de las empresas
familiares en Ecuador.
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Abstract:

The analysis of leadership and governance in Ecuadorian family businesses shows
that they face significant challenges in generational succession and the management
of family dynamics. Founders' resistance to change and lack of structured succession
planning are key obstacles that increase the risk of internal conflicts and compromise
the stability of the company. Personal relationships and family conflicts also negatively
affect decision making, generating tensions and suboptimal decisions. However, the
implementation of effective governance practices, such as the inclusion of independent
directors, the professionalization of management and the creation of family
committees, can significantly improve these aspects. These practices not only facilitate
conflict resolution and strengthen communication, but also contribute to greater family
stability and cohesion, ensuring the long-term sustainability and success of family
businesses in Ecuador.

Keywords: family businesses, leadership, governance, succession, Ecuador.

1. Introduccidn

En el contexto empresarial ecuatoriano, las empresas familiares representan una
parte significativa del tejido econdémico, contribuyendo de manera sustancial al
Producto Interno Bruto (PIB) y generando empleo para una vasta porcién de la
poblacién. Sin embargo, estas organizaciones enfrentan desafios Unicos relacionados
con la continuidad y sostenibilidad a largo plazo, especialmente en lo que concierne
al liderazgo y la gobernanza. El presente articulo tiene como propdsito examinar, a
través de una revision bibliogréfica, las caracteristicas y problematicas inherentes al
liderazgo y la gobernanza en las empresas familiares ecuatorianas, proporcionando
una vision integral de los factores que afectan su funcionamiento y proponiendo
posibles vias para la mejora y consolidacion de su gestion.

La problematica central radica en la dificultad que enfrentan las empresas familiares
para establecer estructuras de liderazgo y gobernanza que no solo sean efectivas,
sino que también puedan perpetuarse mas alla de la generacién fundadora. Segun
Poza (2013), uno de los principales obstaculos es la tendencia a la centralizacion del
poder en la figura del fundador, lo cual puede limitar la capacidad de innovacion y
adaptacion al entorno cambiante del mercado. Ademas, la falta de un plan de sucesion
claro y bien definido incrementa el riesgo de conflictos internos y la posible disolucién
de la empresa en el mediano plazo (Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg,
1997).

Diversos factores influyen en la probleméatica del liderazgo y la gobernanza en las
empresas familiares. En primer lugar, la dinamica familiar y las relaciones personales
pueden complicar la toma de decisiones objetivas y estratégicas. Ward (2011) sefiala
gue los conflictos intergeneracionales y las discrepancias en cuanto a la vision y
objetivos de la empresa son comunes y pueden derivar en decisiones perjudiciales
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para el negocio. En segundo lugar, la falta de profesionalizacién en la gestién es otro
factor critico. Muchas empresas familiares operan bajo estructuras informales y
carecen de politicas claras y procedimientos estandarizados, lo que afecta la eficiencia
operativa y la transparencia (Neubauer & Lank, 2016). Finalmente, la influencia de
factores externos como la economia, la regulacion gubernamental y las condiciones
del mercado también juegan un papel determinante en la capacidad de estas
empresas para implementar practicas de gobernanza efectivas (Chrisman, Chua, &
Sharma, 2005).

La justificacion de este estudio radica en la necesidad de comprender y abordar estos
desafios para asegurar la sostenibilidad y el crecimiento de las empresas familiares
en Ecuador. A pesar de su importancia econémica, existe una carencia significativa
de investigaciones que se enfoquen especificamente en las particularidades del
contexto ecuatoriano. Este vacio académico limita la capacidad de formular politicas
y estrategias adaptadas a las necesidades y realidades locales. Asimismo, el estudio
es viable dado el acceso a una amplia gama de literatura existente sobre liderazgo y
gobernanza en empresas familiares a nivel global, la cual puede ser analizada y
contextualizada para extraer aprendizajes aplicables a la realidad ecuatoriana.

El objetivo principal de este articulo es analizar, a través de una revisién exhaustiva
de la literatura, las caracteristicas y desafios del liderazgo y la gobernanza en las
empresas familiares de Ecuador. Especificamente, se pretende: 1) identificar los
principales obstaculos que enfrentan estas empresas en términos de liderazgo y
gobernanza; 2) explorar las dinamicas internas que influyen en la toma de decisiones
y en la sucesion generacional; y 3) proponer recomendaciones basadas en buenas
practicas identificadas en estudios previos que puedan ser adaptadas al contexto
ecuatoriano.

Elliderazgo y la gobernanza en las empresas familiares son temas de vital importancia
gue, cuando se gestionan adecuadamente, pueden transformar potenciales puntos
débiles en fortalezas competitivas. Chrisman, Chua y Sharma (2005) destacan que
una estructura de gobernanza robusta puede facilitar la profesionalizacion de la
gestibn y mejorar la toma de decisiones estratégicas, contribuyendo asi a la
longevidad y el éxito de la empresa. Ademas, un liderazgo efectivo que combine la
tradicion y los valores familiares con la innovacion y la adaptabilidad puede impulsar
a las empresas familiares hacia nuevas oportunidades de crecimiento y desarrollo.

2. Metodologia

Para abordar el estudio del liderazgo y la gobernanza en las empresas familiares en
Ecuador, se ha optado por una metodologia cualitativa de revision bibliografica. Este

enfoque permite una comprensién profunda y contextualizada de los fendmenos
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estudiados, a través del andlisis de literatura existente. A continuacion, se detallan los
pasos y criterios seguidos en esta investigacion.

2.1. Busqueday Seleccion de Fuentes

La primera etapa del estudio consistio en la busqueda y seleccion de fuentes
relevantes. Se utilizaron bases de datos académicas reconocidas, tales como Google
Scholar, JSTOR, Scopus y Web of Science, para identificar articulos, libros y otros
documentos cientificos pertinentes al tema de estudio. Los términos de busqueda
empleados incluyeron combinaciones de las palabras clave: "liderazgo",
"gobernanza”, "empresas familiares”, y "Ecuador"”.

2.1.1. Criterios de Inclusién y Exclusion

Para asegurar la relevancia y calidad de las fuentes seleccionadas, se establecieron
criterios especificos de inclusiéon y exclusion:

e Criterios de Inclusién:
o Publicaciones académicas revisadas por pares.

o Estudios publicados en los dltimos 20 afios para asegurar la actualidad
de la informacién.

o Fuentes que aborden especificamente el liderazgo y la gobernanza en
empresas familiares.

o Investigaciones que incluyan datos o contextos aplicables a Ecuador o
a regiones con caracteristicas socioeconémicas similares.

o Criterios de Exclusion:
o Publicaciones no revisadas por pares o de fuentes no académicas.
o Estudios obsoletos o anteriores al afio 2000.

o Fuentes que traten sobre liderazgo o gobernanza en contextos no
empresariales o en empresas no familiares.

2.1.2. Andlisis de la Informacion

Una vez recopiladas las fuentes, se procedié al andlisis cualitativo de la informacion.
Este proceso se llevo a cabo en varias etapas:

1. Lecturay Clasificacion Inicial: Se realiz6 una lectura inicial de los articulos y
documentos para clasificar la informacién segun su relevancia y tematica
principal.

2. Codificacion Tematica: Se utilizd6 un enfoque de codificacion tematica para
identificar y agrupar las principales ideas, conceptos y hallazgos relacionados
con el liderazgo y la gobernanza en empresas familiares.
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3. Sintesis y Comparacion: Se sintetizaron los resultados de los estudios
seleccionados, comparando y contrastando sus hallazgos para identificar
patrones comunes, divergencias y areas de consenso.

2.1.3. Evaluacién Critica

Ademas del analisis tematico, se realiz6 una evaluacién critica de las fuentes para
determinar su validez, fiabilidad y relevancia. Este proceso incluyé:

e Evaluacion de la metodologia utilizada en los estudios revisados.

e Andlisis de la consistencia y rigor de los hallazgos reportados.

e Consideracion de las limitaciones y posibles sesgos en cada fuente.
2.1.4. Organizacion y Presentaciéon de Resultados

Finalmente, los resultados del analisis se organizaron de manera coherente y
estructurada para su presentacion en el articulo. Se dividieron en secciones tematicas
gue reflejan los aspectos mas relevantes del liderazgo y la gobernanza en las
empresas familiares ecuatorianas, incluyendo:

e Desafios y obstaculos en la sucesion y continuidad.
e Impacto de la dinamica familiar en la toma de decisiones.
e Estrategias y practicas de gobernanza efectiva.

e Recomendaciones para la mejora del liderazgo y la gobernanza.

3. Resultados

3.1. Desafios en la Sucesién y Continuidad

El proceso de sucesion generacional en las empresas familiares representa uno de
los desafios mas criticos y complejos que estas organizaciones deben enfrentar. La
transicion del liderazgo de una generacion a otra no solo implica la transferencia de la
propiedad, sino también la preservacion de los valores, la cultura y la vision estratégica
gue han sostenido a la empresa a lo largo del tiempo. A continuacién, se analizan los
principales obstaculos en este proceso y el impacto de la falta de planificacion y
estructura en la continuidad del liderazgo.

3.1.1. Analisis de los Principales Obstaculos en el Proceso de Sucesion
Generacional

Uno de los principales obstaculos en la sucesion generacional es la resistencia al
cambio por parte de la generacion saliente. Segun Ward (2011), muchos fundadores
tienen dificultades para delegar responsabilidades y ceder control, lo que puede
resultar en un liderazgo autocratico y centralizado que obstaculiza la preparacion y el
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empoderamiento de la siguiente generacion. Esta resistencia se ve agravada por la
percepcion de que los sucesores carecen de la experiencia o la capacidad necesaria
para dirigir la empresa con el mismo éxito.

Ademas, la falta de un plan de sucesion formal y bien estructurado es un problema
recurrente en las empresas familiares. Gersick et al. (1997) destacan que la ausencia
de un plan de sucesion claro puede generar incertidumbre y conflicto entre los
miembros de la familia, lo que a menudo conduce a disputas internas y decisiones
empresariales perjudiciales. Sin una planificacion adecuada, las empresas familiares
corren el riesgo de enfrentar crisis de liderazgo que pueden comprometer su
estabilidad y continuidad.

Otro obstaculo significativo es la dinamica familiar y las relaciones interpersonales.
Las empresas familiares suelen estar influenciadas por vinculos emocionales y
lealtades que pueden complicar la toma de decisiones objetivas y racionales.
Lansberg (1999) sefala que los conflictos intergeneracionales y las expectativas
divergentes entre los miembros de la familia pueden dificultar la identificacion vy
preparacion de un sucesor adecuado. La falta de comunicacion abierta y la
incapacidad de abordar estos conflictos de manera constructiva pueden resultar en la
fragmentacion de la familia y la empresa.

El proceso de sucesion generacional en las empresas familiares es un desafio
multifacético que involucra tanto aspectos emocionales como estratégicos. Identificar
y entender los principales obstaculos en este proceso es crucial para desarrollar
estrategias efectivas que aseguren la continuidad y sostenibilidad de estas empresas.
A continuacién, se presenta la tabla 1 que resume los principales obstaculos
identificados en la literatura y su impacto en la gobernanza y liderazgo de las
empresas familiares.

Tabla 1.
Principales Obstaculos en el Proceso de Sucesion Generacional en Empresas
Familiares

Obstaculo Descripcion Impacto en la Empresa

Dificultad de los fundadores Concentracion de poder,
Resistencia al cambio para ceder el control y delegar limitacion en la preparacién

responsabilidades de la nueva generacion

e Ausencia de un plan formal Incremento de la

Falta de planificacion , , . .
- para la transferencia de incertidumbre, riesgo de
de sucesion . . :

liderazgo conflictos internos

. Diferencias en metas, valores L, .
Conflictos Tension y falta de cohesion

y expectativas entre

generaciones en la toma de decisiones

intergeneracionales
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Obstaculo Descripcién Impacto en la Empresa
L, Falta de comunicacion abierta Malentendidos,
Comunicacion : . -
deficiente y estructurada entre miembros desconfianza, y decisiones
de la familia empresariales suboptimas

Nota: Los datos presentados en esta tabla se han adaptado de las investigaciones de Gersick et al.
(1997), Lansberg (1999), y Ward (2011).

El analisis de los principales obstaculos en el proceso de sucesion generacional revela
que la resistencia al cambio por parte de los fundadores es uno de los desafios mas
criticos. Esta resistencia puede resultar en una concentracion excesiva de poder,
limitando la capacidad de la siguiente generacion para adquirir experiencia y
prepararse adecuadamente para asumir el liderazgo. La falta de un plan de sucesion
formal agrava este problema, aumentando la incertidumbre y el riesgo de conflictos
internos que pueden desestabilizar la empresa durante la transicion de liderazgo.

Los conflictos intergeneracionales, caracterizados por diferencias en metas, valores y
expectativas, también representan un obstaculo significativo. Estas discrepancias
pueden generar tensiones que afectan negativamente la cohesion y la colaboracién
dentro de la empresa. Por ultimo, la comunicacion deficiente entre los miembros de la
familia puede llevar a malentendidos y desconfianza, resultando en decisiones
empresariales subdptimas que no favorecen la sostenibilidad a largo plazo de la
empresa.

3.1.2. Impacto de la Falta de Planificacién y Estructura en la Continuidad del
Liderazgo

La falta de planificacion y estructura en el proceso de sucesion tiene un impacto
profundo en la continuidad del liderazgo en las empresas familiares. Poza (2013)
argumenta que, sin un plan de sucesion bien definido, las empresas enfrentan un
mayor riesgo de fracaso durante la transicion de liderazgo. La ausencia de directrices
claras y de un proceso estructurado para la transferencia de responsabilidades puede
llevar a una pérdida de direccidn estratégica y a una disminucién en la moral y el
compromiso de los empleados.

Asimismo, la falta de estructura en la gobernanza de la empresa puede exacerbar los
problemas de sucesion. Neubauer y Lank (2016) indican que las empresas familiares
gue no han desarrollado politicas de gobernanza solidas y transparentes tienden a
experimentar mas dificultades durante la transicion de liderazgo. Una estructura de
gobernanza deficiente puede resultar en una falta de claridad en las funciones y
responsabilidades, lo que a su vez puede generar confusion y conflicto entre los
miembros de la familia y otros stakeholders.

La planificacion de la sucesién debe ser un proceso continuo e integrado en la
estrategia a largo plazo de la empresa. Chrisman, Chua y Sharma (2005) sugieren
gue las empresas familiares deben implementar programas de desarrollo de liderazgo
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gue preparen a los sucesores potenciales desde una edad temprana, proporcionando
oportunidades para adquirir experiencia y habilidades relevantes. Ademas, es esencial
establecer mecanismos de evaluacidon y retroalimentacién para asegurar que los
sucesores estén alineados con la vision y los objetivos de la empresa.

La ausencia de una planificacion y estructura adecuadas en el proceso de sucesion
genera desafios significativos para la continuidad del liderazgo en las empresas
familiares. Sin un plan de sucesion formal, las empresas se enfrentan a la
incertidumbre, conflictos internos y una direccion estratégica inconsistente. A
continuacion, se presenta la tabla 2 que resume los impactos mas criticos de la falta
de planificacion y estructura en la continuidad del liderazgo, basados en la literatura
existente.

Tabla 2.
Impacto de la Falta de Planificacion y Estructura en la Continuidad del Liderazgo

Impacto Descripcion Consecuencia parala Empresa

. . . Desestabilizacion operativa,
. Ausencia de directrices o
Incertidumbre g disminucién de la moral y
claras para la sucesion .
compromiso de los empleados

Disputas entre miembros de  Division y fragmentacion de la
Conflictos internos la familia por falta de un plan familia, toma de decisiones

claro perjudiciales
Direccion Falta de continuidad en la Pérdida de competitividad,
estratégica vision y objetivos deterioro de la relacion con
inconsistente estratégicos stakeholders
Salida de empleados clave Reduccion de la capacidad
Pérdida de talento debido a la inseguridad sobre operativa, impacto negativo en la
el futuro de la empresa innovacion y crecimiento

Nota: Los datos presentados en esta tabla se han adaptado de las investigaciones de Poza (2013),
Neubauer y Lank (2016), y Chrisman, Chua, y Sharma (2005).

El analisis de los impactos de la falta de planificacion y estructura en la continuidad
del liderazgo muestra que la incertidumbre es un problema critico. Sin directrices
claras para la sucesion, las empresas experimentan desestabilizacion operativa y una
disminucion en la moral y el compromiso de los empleados. La incertidumbre sobre el
futuro de la empresa puede llevar a una falta de confianza en la direccion y afectar
negativamente la cultura organizacional.

Los conflictos internos son otra consecuencia significativa de la falta de planificacion.
Segun Poza (2013), la ausencia de un plan de sucesion claro puede resultar en
disputas entre los miembros de la familia, lo que a menudo conduce a decisiones
empresariales perjudiciales y a la fragmentacion de la familia. Estos conflictos pueden
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desviar la atencion de la gestidén operativa y estratégica, perjudicando el rendimiento
de la empresa.

La falta de continuidad en la visidon y los objetivos estratégicos es otro impacto
importante. Neubauer y Lank (2016) argumentan que, sin una estructura de
gobernanza soélida, las empresas familiares pueden experimentar una direccion
estratégica inconsistente, lo que resulta en una pérdida de competitividad y en el
deterioro de las relaciones con los stakeholders. La falta de un liderazgo coherente y
alineado con los objetivos a largo plazo puede afectar la capacidad de la empresa
para adaptarse y prosperar en un entorno competitivo.

Finalmente, la pérdida de talento es un riesgo considerable. Chrisman, Chua y Sharma
(2005) destacan que la inseguridad sobre el futuro de la empresa puede llevar a la
salida de empleados clave, lo que reduce la capacidad operativa de la empresa y
afecta negativamente su potencial de innovacion y crecimiento. La retencion del
talento es crucial para mantener la continuidad y la competitividad de la empresa
familiar.

3.2. Influenciade la Dinamica Familiar en la Toma de Decisiones

La dinamica familiar en las empresas familiares juega un papel crucial en la
gobernanzay el liderazgo, influyendo de manera significativa en la toma de decisiones
y en la direccion estratégica de la empresa. Las relaciones interpersonales, los
conflictos y las discrepancias intergeneracionales dentro de la familia pueden tanto
potenciar como obstaculizar el desempefo organizacional. En este apartado, se
evalla como estas relaciones y conflictos afectan la gobernanza y el liderazgo, asi
como el impacto de las discrepancias intergeneracionales en la estrategia
empresarial.

3.2.1. Evaluacién de Como las Relaciones y Conflictos Familiares Afectan la
Gobernanzay el Liderazgo

Las relaciones familiares en las empresas familiares estan impregnadas de emociones
y vinculos afectivos que pueden complicar la toma de decisiones objetivas y
estratégicas. Segun Lansberg (1999), las decisiones en estas empresas no se basan
Unicamente en criterios empresariales, sino que también estan influenciadas por
lealtades familiares y consideraciones personales. Este entrelazamiento de relaciones
personales y profesionales puede llevar a la adopcion de decisiones que beneficien a
la familia a corto plazo, pero que no necesariamente sean las mas adecuadas para la
sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

Los conflictos familiares representan otro desafio importante para la gobernanza vy el
liderazgo. Ward (2011) sefiala que los conflictos pueden surgir debido a diferencias
en las metas, valores y expectativas de los miembros de la familia. Estos conflictos, si
no se gestionan adecuadamente, pueden resultar en una disfuncién organizacional,
dificultando la implementacion de estrategias efectivas y minando la moral de los
empleados. Ademas, los conflictos familiares pueden desviar la atencion de la gestion
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operativa y estratégica, concentrandose en resolver disputas internas en lugar de
enfocarse en la competitividad del negocio (Kets de Vries, 1993).

La falta de comunicacion abierta y transparente entre los miembros de la familia
también puede obstaculizar la gobernanza efectiva. Chrisman, Chua y Sharma (2005)
destacan que una comunicacion deficiente puede llevar a malentendidos y
desconfianzas, lo que a su vez afecta la cohesion y la colaboracién dentro de la
empresa. Para mitigar estos efectos, es fundamental establecer canales de
comunicacion claros y estructurados, que permitan la expresion de opiniones y la
resolucion de conflictos de manera constructiva.

3.2.2. Estudio de las Discrepancias Intergeneracionales y su Efecto en la
Estrategia Empresarial

Las discrepancias intergeneracionales representan un desafio adicional para las
empresas familiares, especialmente en lo que respecta a la estrategia empresarial. La
coexistencia de diferentes generaciones dentro de la empresa puede generar
diferencias en cuanto a la vision, los objetivos y las metodologias de gestidén. Segun
Sharma y Irving (2005), las generaciones mas jovenes suelen estar mas inclinadas
hacia la innovacion y la adopcion de nuevas tecnologias, mientras que las
generaciones mayores pueden preferir mantener las tradiciones y practicas
establecidas.

Estas discrepancias pueden crear tensiones y desacuerdos sobre la direccidon
estratégica de la empresa. Por ejemplo, las generaciones mayores pueden resistirse
a cambios significativos en la estrategia que perciben como riesgosos o innecesarios,
mientras que las generaciones mas jévenes pueden sentir frustracion por la falta de
flexibilidad y adaptacién al mercado. Astrachan y Shanker (2003) argumentan que la
falta de alineacion intergeneracional puede resultar en una estrategia empresarial
incoherente y en decisiones que no maximizan el potencial de la empresa.

Para abordar estas discrepancias, es crucial fomentar un entorno de dialogo y
colaboracion entre las generaciones. Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez y Garcia-
Almeida (2001) sugieren que las empresas familiares deben implementar practicas de
gobernanza que faciliten la integracion de diferentes perspectivas generacionales en
el proceso de toma de decisiones. Esto puede incluir la creacion de consejos
familiares, la participacion conjunta en la planificacion estratégica y la formacion en
competencias de liderazgo para los miembros de la familia.

Las discrepancias intergeneracionales en las empresas familiares pueden tener un
impacto significativo en la formulacion e implementacion de la estrategia empresarial.
Las diferencias en valores, expectativas y enfoques entre las generaciones pueden
generar tensiones que afectan la cohesion y la efectividad en la toma de decisiones
estratégicas. A continuacion, se presenta la tabla 3 que resume las principales
discrepancias intergeneracionales y su efecto en la estrategia empresarial, basados
en la literatura existente.
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Tabla 3
Discrepancias Intergeneracionales y su Efecto en la Estrategia Empresarial

Efecto en la Estrategia
Empresarial

Discrepancia Descripcién

Generacion joven prefiere
innovacion, mientras la
generacion mayor valora las
tradiciones

Enfoque en la
Innovacion vs.
Tradicion

Conflictos en la adopcioén de
nuevas tecnologias y
procesos innovadores

Diferencias en la visibn acorto  Tensién en la planificacion
Horizonte temporal  plazo (generacion mayor) vs. estratégicay en la
largo plazo (generacién joven) priorizacion de inversiones

La generacién mayor tiende a ser
mas conservadora, mientras que
la generacion joven asume mas
riesgos

Desacuerdos en la
estrategia de expansion y en
la diversificacion del negocio

Gestion del riesgo

Diferencias en estilos de liderazgo Ineficiencias y retrasos en la
y participacion en la toma de implementacion de
decisiones estrategias empresariales

Liderazgo y toma
de decisiones

Nota: Los datos presentados en esta tabla se han adaptado de las investigaciones de Sharmay Irving
(2005), Lansberg (1999), y Ward (2011).

El andlisis de las discrepancias intergeneracionales revela que uno de los principales
puntos de conflicto es el enfoque en la innovacién versus la tradicion. Mientras que
las generaciones mas jovenes estan inclinadas a adoptar nuevas tecnologias y
procesos innovadores para mantener la competitividad, las generaciones mayores
suelen valorar mas las practicas tradicionales y probadas. Esta discrepancia puede
dificultar la adopcidn de innovaciones que podrian ser cruciales para la adaptacion y
el crecimiento de la empresa (Sharma & Irving, 2005).

Otra discrepancia importante radica en el horizonte temporal de la planificacion
estratégica. Las generaciones mayores a menudo se enfocan en objetivos a corto
plazo y en la preservacion del capital, mientras que las generaciones jovenes tienen
una visién a largo plazo y estan dispuestas a invertir en proyectos que pueden no
rendir frutos inmediatamente. Esta diferencia en la vision puede crear tensiones en la
planificacién y priorizacion de inversiones estratégicas (Lansberg, 1999).

La gestion del riesgo es otro aspecto donde se observan diferencias significativas. Las
generaciones mayores tienden a ser mas conservadoras y aversas al riesgo, mientras
gue las generaciones jovenes estan mas dispuestas a asumir riesgos para explorar
nuevas oportunidades de negocio y expansion. Este contraste en la actitud hacia el
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riesgo puede llevar a desacuerdos sobre la direccion estratégica de la empresa y las
estrategias de crecimiento (Ward, 2011).

Finalmente, las diferencias en el liderazgo y la toma de decisiones también pueden
impactar negativamente la estrategia empresarial. La generacién mayor puede preferir
un estilo de liderazgo mas autoritario y centralizado, mientras que la generacion joven
puede abogar por un enfoque mas participativo y democratico. Estas discrepancias
en los estilos de liderazgo y en la participacion en la toma de decisiones pueden
resultar en ineficiencias y retrasos en la implementacién de estrategias empresariales
(Lansberg, 1999).

3.3. Précticas y Estrategias de Gobernanza Efectiva

La implementacion de practicas y estrategias de gobernanza efectivas es crucial para
la sostenibilidad y el éxito de las empresas familiares. Una gobernanza soélida no solo
asegura una direccion estratégica coherente, sino que también fomenta la
transparencia, la responsabilidad y la continuidad generacional. En este apartado, se
identifican las mejores practicas en gobernanza aplicables a las empresas familiares
y se analiza como las estructuras y politicas de gobernanza han demostrado ser
exitosas en el contexto ecuatoriano.

3.3.1. Identificacion de las Mejores Practicas en Gobernanza Aplicables a
Empresas Familiares

Una de las mejores practicas en gobernanza para empresas familiares es la creacion
de un consejo de administracién que incluya miembros externos e independientes.
Segun Neubauer y Lank (2016), la inclusion de consejeros independientes puede
aportar objetividad y perspectiva externa, ayudando a mitigar los conflictos de
intereses y a mejorar la calidad de la toma de decisiones. Los consejeros externos
pueden ofrecer asesoramiento imparcial y experiencia en areas donde la familia
propietaria puede carecer de conocimientos, como finanzas, mercadotecnia o gestion
de riesgos.

Otra practica fundamental es el establecimiento de politicas claras de sucesién. Ward
(2011) sugiere que las empresas familiares deben desarrollar y documentar planes de
sucesion que definan los criterios y procedimientos para la transicion del liderazgo.
Estos planes deben incluir la identificacion y preparacion de posibles sucesores, asi
como la definicidon de roles y responsabilidades durante el proceso de transicion. La
planificacion de la sucesién no solo facilita una transicion ordenada, sino que también
reduce la incertidumbre y los conflictos internos.

La profesionalizacion de la gestion es otra practica clave. Gersick et al. (1997)
argumentan que la implementacion de estructuras y procesos profesionales, como la
adopcion de sistemas de gestion de calidad, la capacitacion continua del personal y
la utilizacion de meétricas de desempefio, puede mejorar significativamente la
eficiencia operativa y la competitividad de la empresa. La profesionalizacion ayuda a
separar las funciones de propiedad y gestion, permitiendo que los miembros de la
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familia se concentren en la direccion estratégica mientras los profesionales gestionan
las operaciones diarias.

3.3.2. Analisis de Estructuras y Politicas de Gobernanza que han Demostrado
ser Exitosas en el Contexto Ecuatoriano

En el contexto ecuatoriano, varias empresas familiares han adoptado estructuras y
politicas de gobernanza que han demostrado ser exitosas. Un estudio de Vallejo
(2011) sobre empresas familiares en América Latina destaca que aquellas que han
establecido comités de familia y protocolos familiares tienden a tener una mayor
estabilidad y cohesion. Los comités de familia actian como foros para la discusion y
resolucién de temas familiares y empresariales, mientras que los protocolos familiares
establecen normas y procedimientos para la gestion de la empresa y las relaciones
familiares.

Un ejemplo destacado en Ecuador es la implementacion de consejos asesores. Las
empresas que han adoptado esta estructura han logrado integrar la experiencia y el
conocimiento de expertos externos sin comprometer el control familiar. Segin Puig y
Pérez (2013), los consejos asesores en empresas familiares ecuatorianas han
contribuido a mejorar la gobernanza mediante la provision de asesoramiento
estratégico, la revision de politicas empresariales y la facilitacion de la innovacion.
Este enfoque ha permitido a las empresas mantener su caracter familiar mientras se
benefician de la objetividad y el conocimiento externo.

Ademas, la formalizacion de la comunicacion y la toma de decisiones es una practica
gue ha mostrado resultados positivos. Chrisman, Chua y Sharma (2005) indican que
las empresas familiares que han implementado politicas de comunicacion claras y
estructuras de toma de decisiones formales, como reuniones regulares del consejo y
la elaboracion de actas, tienden a experimentar menos conflictos y a tomar decisiones
mas informadas y consensuadas. Estas practicas ayudan a asegurar que todos los
miembros de la familia estén informados y alineados con los objetivos de la empresa.

La implementacion de estructuras y politicas de gobernanza efectivas es esencial para
la sostenibilidad y el éxito de las empresas familiares en Ecuador. La adopcion de
buenas practicas de gobernanza puede mejorar significativamente la toma de
decisiones, la transparencia y la cohesion organizacional. A continuacion, se presenta
la tabla 4 que resume algunas de las estructuras y politicas de gobernanza que han
demostrado ser exitosas en el contexto ecuatoriano, basados en estudios recientes.

Revista Cientifica Zambos / Vol. 01 / Num. 01/ www. revistaczambos.utelvtsd.edu.ec Pagina | 25



Research Article Enero — Abril 2022

Tabla 4.
Estructuras y Politicas de Gobernanza Exitosas en Empresas Familiares Ecuatorianas
Estructura/Politica Descripcion Impacto en la Empresa
Inclusidn de expertos Mejora en la calidad de
Consejo Asesor externos en la toma de decisiones estratégicas y
decisiones reduccién de conflictos internos
Normas y procedimientos Mayor claridad en roles y
Protocolos formalizados para la gestion responsabilidades, reduccion de
Familiares de la empresay las conflictos y fortalecimiento de la
relaciones familiares cohesion familiar

Mejora en la comunicacion y
resolucion de conflictos,
fortalecimiento de la unidad
familiar

Foros estructurados para
Comités de Familia  discutir y resolver asuntos
familiares y empresariales

Transicién ordenada del
Planes de Sucesion Planificacion detallada para liderazgo, reduccion de
Formales la transicion de liderazgo  incertidumbre y preparacion de
la proxima generacion

Nota: Los datos presentados en esta tabla se han adaptado de las investigaciones de Vallejo-Martos y
Puentes-Poyatos (2020), y Gallo y Kenyon-Rouvinez (2019).

El andlisis de estas estructuras y politicas de gobernanza muestra que la inclusién de
un consejo asesor, compuesto por expertos externos, ha sido particularmente
beneficioso para las empresas familiares en Ecuador. Estos consejeros aportan
objetividad y experiencia adicional, mejorando la calidad de las decisiones
estratégicas y ayudando a reducir los conflictos internos. Segun Vallejo-Martos y
Puentes-Poyatos (2020), la presencia de consejeros externos contribuye a una mayor
profesionalizacion de la gestion y a una visidbn mas amplia y diversificada en la toma
de decisiones.

Los protocolos familiares, que establecen normas y procedimientos claros para la
gestion de la empresa y las relaciones familiares, también han demostrado ser
efectivos. Gallo y Kenyon-Rouvinez (2019) sefalan que estos protocolos proporcionan
claridad en los roles y responsabilidades de cada miembro de la familia, lo que reduce
significativamente los conflictos y fortalece la cohesion familiar. Ademas, estos
documentos ayudan a formalizar la comunicacion y a establecer expectativas claras,
lo que es crucial para la estabilidad y el crecimiento a largo plazo de la empresa.

La creacion de comités de familia, que actian como foros para discutir y resolver
asuntos tanto familiares como empresariales, ha mejorado notablemente la
comunicacion y la resolucion de conflictos en las empresas familiares ecuatorianas.
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Estos comités facilitan un espacio estructurado para abordar preocupaciones y tomar
decisiones de manera colaborativa, lo que fortalece la unidad familiar y asegura que
las decisiones sean mas inclusivas y consensuadas.

Finalmente, la formalizacion de planes de sucesion detallados es una politica esencial
gue ha demostrado su eficacia en el contexto ecuatoriano. La planificacion de la
sucesion asegura una transicion ordenada del liderazgo, reduce la incertidumbre y
prepara adecuadamente a la proxima generacion para asumir roles de liderazgo. Esta
preparacion es crucial para la continuidad y la sostenibilidad de la empresa familiar.

3.4. Recomendaciones parala Mejora del Liderazgo y la Gobernanza

Para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de las empresas familiares, es
fundamental implementar estrategias y politicas efectivas que promuevan un liderazgo
sélido y una gobernanza robusta. Basadas en la revision de la literatura existente, se
presentan a continuacion propuestas y sugerencias para mejorar estas areas criticas.

3.4.1. Propuestas de Estrategias Basadas en la Revision de la Literatura para
Mejorar el Liderazgo y la Gobernanza

Una estrategia clave para mejorar el liderazgo en las empresas familiares es el
desarrollo de programas de formacién y desarrollo de competencias de liderazgo para
los miembros de la familia. Segun Poza (2013), invertir en la educacién y capacitacion
de los futuros lideres familiares no solo fortalece sus habilidades de gestidn, sino que
también asegura que estén alineados con la vision y los valores de la empresa. Estos
programas pueden incluir mentorias, formacion académica en administracién de
empresas y talleres de desarrollo de liderazgo.

Otra estrategia efectiva es la formalizacién de un plan de sucesion bien estructurado.
Ward (2011) enfatiza la importancia de desarrollar planes de sucesiéon que incluyan
criterios claros para la seleccion de sucesores, asi como un proceso definido para la
transferencia de liderazgo. Un plan de sucesion bien disefiado ayuda a mitigar el
riesgo de conflictos y asegura una transicion ordenada y coherente del liderazgo, lo
gue es crucial para la estabilidad y continuidad de la empresa.

La inclusion de consejeros independientes en el consejo de administracion también
es una estrategia recomendada para mejorar la gobernanza. Neubauer y Lank (2016)
argumentan que los consejeros externos aportan objetividad y experiencia adicional,
lo cual puede mejorar significativamente la calidad de las decisiones estratégicas. Los
consejeros independientes pueden actuar como mediadores en conflictos familiares y
proporcionar perspectivas imparciales que beneficien a la empresa en su conjunto.

3.4.2. Sugerencias para la Implementacion de Politicas que Promuevan la
Profesionalizacion y Sostenibilidad de las Empresas Familiares

Para promover la profesionalizacién de las empresas familiares, se sugiere la
adopcién de politicas y procedimientos operativos formales. Chrisman, Chua y
Sharma (2005) destacan que la implementacion de sistemas de gestion de calidad,
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politicas de recursos humanos y procedimientos estandarizados puede mejorar la
eficiencia y la transparencia en la gestion de la empresa. Estas politicas ayudan a
separar las funciones de propiedad y gestion, permitiendo una gestion mas profesional
y efectiva.

La creacion de un consejo de familia es otra politica recomendada para fortalecer la
gobernanza y promover la sostenibilidad. Lansberg (1999) sugiere que los consejos
de familia proporcionan un foro estructurado para discutir y resolver asuntos familiares
y empresariales. Estos consejos pueden ayudar a formalizar la comunicacion,
establecer normas claras y fortalecer la cohesion familiar, lo cual es fundamental para
la estabilidad a largo plazo de la empresa.

Asimismo, es esencial implementar politicas de comunicacion abiertas vy
transparentes. Vallejo (2011) argumenta que una comunicacion efectiva entre los
miembros de la familia y la administracion es vital para evitar malentendidos y
conflictos. Politicas como reuniones regulares, elaboracion de actas y reportes
periodicos aseguran que todos los involucrados estén informados y alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa.

Para fomentar la sostenibilidad, se recomienda la adopcion de préacticas de
responsabilidad social corporativa (RSC). Sharma y Irving (2005) sefialan que las
empresas familiares que implementan politicas de RSC no solo contribuyen
positivamente a la sociedad, sino que también mejoran su reputacién y relaciones con
los stakeholders. Las practicas de RSC pueden incluir programas de sostenibilidad
ambiental, iniciativas comunitarias y politicas de ética empresarial.

Finalmente, se sugiere la utilizacion de herramientas tecnolégicas avanzadas para
mejorar la eficiencia y la competitividad. Puig y Pérez (2013) resaltan que la adopcion
de tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) puede optimizar los procesos
operativos y facilitar la toma de decisiones basada en datos. Las empresas familiares
deben invertir en tecnologias que les permitan adaptarse rapidamente a los cambios
del mercado y mejorar su capacidad de innovacion.

4. Discusion

La revision bibliogréfica realizada en torno al liderazgo y la gobernanza en las
empresas familiares en Ecuador revela una serie de desafios y oportunidades que son
cruciales para la sostenibilidad y el éxito de estas organizaciones. La sucesion
generacional y la influencia de la dinamica familiar emergen como factores
determinantes en la capacidad de estas empresas para mantener una direccion
estratégica coherente y asegurar su continuidad a largo plazo.

Uno de los principales hallazgos es que la resistencia al cambio y la falta de
planificacion estructurada en el proceso de sucesion constituyen obstaculos
significativos para las empresas familiares. Ward (2011) destaca que muchos
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fundadores tienen dificultades para delegar responsabilidades, lo cual puede resultar
en una concentracién excesiva de poder y en una incapacidad para preparar
adecuadamente a la siguiente generacion. Esta resistencia al cambio, combinada con
la ausencia de un plan de sucesion formal, aumenta el riesgo de conflictos internos y
puede comprometer la estabilidad de la empresa durante la transicion de liderazgo
(Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg, 1997).

La dinamica familiar también juega un papel crucial en la gobernanza y el liderazgo
de estas empresas. Las relaciones interpersonales y los conflictos familiares pueden
complicar la toma de decisiones objetivas y estratégicas. Lansberg (1999) subraya
gue las decisiones en empresas familiares estan influenciadas no solo por criterios
empresariales, sino también por lealtades familiares y consideraciones personales.
Esto puede llevar a decisiones que, aunque beneficien a la familia en el corto plazo,
no sean las mas adecuadas para la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.
Ademas, los conflictos intergeneracionales y las discrepancias en cuanto a la vision y
los objetivos de la empresa pueden generar tensiones que afectan negativamente la
cohesion y la colaboracion dentro de la organizacion (Sharma & Irving, 2005).

A pesar de estos desafios, la implementacion de practicas y estrategias de
gobernanza efectivas puede mitigar muchos de estos problemas. La inclusién de
consejeros independientes en el consejo de administracion, por ejemplo, puede
aportar objetividad y experiencia adicional, mejorando la calidad de las decisiones
estratégicas (Neubauer & Lank, 2016). Ademas, la formalizacién de un plan de
sucesion bien estructurado puede asegurar una transicion ordenada del liderazgo y
reducir la incertidumbre y los conflictos internos (Ward, 2011).

La profesionalizacion de la gestion es otra medida clave para fortalecer la gobernanza
en las empresas familiares. La adopcion de sistemas de gestion de calidad, la
capacitacion continua del personal y la utilizacion de métricas de desempefio pueden
mejorar la eficiencia operativa y la competitividad de la empresa (Chrisman, Chua, &
Sharma, 2005). Esta profesionalizacién ayuda a separar las funciones de propiedad y
gestién, permitiendo que los miembros de la familia se concentren en la direccion
estratégica mientras los profesionales gestionan las operaciones diarias.

En el contexto ecuatoriano, se ha observado que la adopcién de estructuras como los
comités de familia y los consejos asesores ha demostrado ser particularmente
efectiva. Vallejo (2011) destaca que las empresas familiares en América Latina que
han establecido estos comités y protocolos familiares tienden a tener una mayor
estabilidad y cohesion. Los comités de familia proporcionan un foro estructurado para
discutir y resolver asuntos familiares y empresariales, fortaleciendo asi la
comunicacién y la colaboracién dentro de la empresa.

Finalmente, es crucial que las empresas familiares adopten politicas de comunicacion
abiertas y transparentes para evitar malentendidos y conflictos. La implementacion de
reuniones regulares del consejo y la elaboracién de actas aseguran que todos los
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miembros de la familia estén informados y alineados con los objetivos estratégicos de
la empresa (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005).

5. Conclusiones

El analisis del liderazgo y la gobernanza en las empresas familiares ecuatorianas
revela una serie de desafios y oportunidades cruciales para la sostenibilidad y el éxito
a largo plazo de estas organizaciones. La sucesion generacional y la dinamica familiar
emergen como factores determinantes en la capacidad de estas empresas para
mantener una direccion estratégica coherente y asegurar su continuidad.

La resistencia al cambio y la falta de planificacion estructurada en el proceso de
sucesion constituyen obstaculos significativos. La reticencia de los fundadores a
delegar responsabilidades y la ausencia de planes de sucesion formales incrementan
el riesgo de conflictos internos y pueden comprometer la estabilidad de la empresa
durante la transicion de liderazgo.

Las relaciones y conflictos familiares afectan profundamente la gobernanza y el
liderazgo. Las decisiones influenciadas por lealtades y consideraciones personales
pueden no ser las mas adecuadas para la sostenibilidad a largo plazo. Ademas, las
discrepancias intergeneracionales pueden generar tensiones que afectan
negativamente la cohesion y la colaboracion dentro de la organizacién.

A pesar de estos desafios, la implementacibn de practicas y estrategias de
gobernanza efectivas puede mitigar muchos de estos problemas. La inclusién de
consejeros independientes, la formalizacion de planes de sucesidon, y la
profesionalizacion de la gestion son medidas clave que pueden fortalecer la
gobernanza y mejorar el liderazgo en las empresas familiares.

En el contexto ecuatoriano, la adopcién de estructuras como los comités de familia y
los consejos asesores ha demostrado ser particularmente efectiva. Estos mecanismos
no solo facilitan la resolucion de conflictos y fortalecen la comunicacion, sino que
también contribuyen a la estabilidad y cohesion de la empresa.

Es fundamental que las empresas familiares adopten politicas de comunicacion
abiertas y transparentes para evitar malentendidos y conflictos. La implementacion de
reuniones regulares del consejo y la elaboracién de actas aseguran que todos los
miembros de la familia estén informados y alineados con los objetivos estratégicos de
la empresa.
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