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Empresas Las pymes familiares son clave en la economia de muchos
familiares paises, incluyendo el canton Cuenca. No solo impulsan el
Metodologia crecimiento economico y el empleo, sino que también

representan la continuidad de tradiciones y valores familiares.

tridimensional, i . o .
Sin embargo, enfrentan desafios unicos debido a la

Dinémica_ interseccion de intereses empresariales y familiares. La
empresarial, sucesion y permanencia exitosa son fundamentales para su
Sostenibilidad sostenibilidad y éxito a largo plazo. El objetivo de este estudio
empresarial fue examinar las empresas familiares en el canton Cuenca

utilizando la metodologia tridimensional (empresa, familia y
propiedad) para comprender su dinamica y desafios. La
metodologia implica la recopilacién de datos de mdaltiples
fuentes, como entrevistas y analisis de documentos, para
evaluar aspectos relacionados con la gestion empresarial, las
dinamicas familiares y la estructura de propiedad a una muestra
de 329 empresas familiares. Los resultados fueron tabulados en
SPSS. EIl estudio revel6 que estas entidades en el canton
Cuenca enfrentan desafios significativos en areas como la
gestion administrativa, la falta de politicas de sucesion claras y
la necesidad de equilibrar las dindmicas familiares y
empresariales, especificamente se identificaron areas criticas
para mejorar la sostenibilidad y el 30% sefiala problemas
importantes en la relacion entre la familia y la empresa y
posiblemente caracterizada por conflictos significativos.
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Family SMEs are key to the economy of many countries, including
the Cuenca canton. They not only drive economic growth and
employment, but also represent the continuity of family traditions
and values. However, they face unique challenges due to the
intersection of business and family interests. Successful succession
and retention are critical to its long-term sustainability and success.
The objective of this study was to examine family businesses in the
Cuenca canton using three-dimensional methodology (business,
family and property) to understand their dynamics and challenges.
The methodology involves collecting data from multiple sources,
such as interviews and document analysis, to evaluate aspects related
to business management, family dynamics and ownership structure
in a sample of 329 family businesses. The results were tabulated in
SPSS. The study revealed that these entities in the Cuenca canton
face significant challenges in areas such as administrative
management, the lack of clear succession policies and the need to
balance family and business dynamics, specifically critical areas
were identified to improve sustainability and 30 % indicates
important problems in the relationship between family and business
and possibly characterized by significant conflicts.

INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (Pymes)
familiares representan una parte significativa del
tejido empresarial en todo el mundo. Estas
empresas, a menudo fundadas con pasion y
dedicacion, se enfrentan a desafios unicos a lo
largo de su ciclo de vida, particularmente en lo
que respecta a la sucesion y la permanencia en el
mercado (Rave y Moreno, 2023). La transicion de
una generacion a otra 'y la adaptacién a un entorno
empresarial en constante cambio son elementos
cruciales para el éxito y la supervivencia de estas
organizaciones.

En este contexto, el modelo Tridimensional
de Gersick se ha destacado como una herramienta
fundamental para comprender y gestionar los
procesos de sucesion y permanencia en las Pymes
familiares (Pimentel, 2021). Este modelo,
desarrollado por Leslie E. Gersick en la década de
1990, se basa en una profunda investigacion y
ofrece una perspectiva holistica que abarca no
solo la sucesion generacional, sino también las
dindmicas de la empresa y la familia (Barbosa,
2020). Proporciona una hoja de ruta solida para
las Pymes familiares que buscan perdurar en el
tiempo y prosperar a medida que pasan de una
generacion a la siguiente.

Uno de los enfoques teoricos relevantes que
ha ganado atencion es el Modelo Tridimensional,
también conocido como el Modelo de Gersick,
desarrollado por Leslie Gersick (Araoz y Bringas,
2023). Este modelo se ha convertido en un marco
conceptual influyente para analizar la evolucién
de las empresas familiares a lo largo del tiempo
(Cunha et al., 2020).

El Modelo Tridimensional de Gersick se
caracteriza por su enfoque integral que abarca tres
dimensiones interrelacionadas: la dimension de la
familia, la propiedad y de la gestion (Filippim,
2019). Estas dimensiones son esenciales para
comprender como se desarrollan y gestionan las
PYMES familiares a medida que atraviesan
diferentes etapas de crecimiento y sucesion (De
Ledn, 2019).

En la dimension de la familia, se presta
especial atencién a la dindmica y los roles
familiares, que desempefian un papel fundamental
en la toma de decisiones relacionadas con la
empresa (Andrews, 2010; Business y Finance,
2023). Ademas, la comunicacion y la resolucién
de conflictos dentro de la familia son aspectos
cruciales que afectan la estabilidad y la
continuidad del negocio.

En la dimension de la propiedad, se exploran
cuestiones como la estructura de propiedad y la
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gobernanza familiar. La forma en que se
distribuye y gestiona la propiedad entre los
miembros de la familia tiene un impacto directo
en la planificacion de la sucesion y en la
sostenibilidad de la empresa (Arista y De la Garza
Ramos, 2022; Velarde, 2020).

En la dimensién de la gestion, se examina el
liderazgo y la transicion de roles clave en la
empresa familiar. La preparacion de sucesores y
la gestion de la cultura organizacional son
factores criticos para asegurar una transicion
exitosa y la continuidad del negocio (Guldenkoh
y Silberg, 2019).

Ademas del enfoque tridimensional de
Gersick, otros investigadores han contribuido a
este campo mediante la identificacion de factores
contextuales que influyen en los procesos de
sucesion 'y permanencia de las PYMES
familiares. Estos factores incluyen el entorno
empresarial, las leyes y regulaciones, asi como las
condiciones econdmicas y sociales que rodean a
la empresa familiar.

En este sentido Ward es conocido por su
trabajo en el campo de la sucesion en empresas
familiares. Sus investigaciones han destacado la
importancia de la planificacion de la sucesion y la
gestion de conflictos familiares en el éxito
continuado de las PYMES familiares.

El autor, resalta la critica importancia de la
sucesion adecuada en el éxito continuado de las
empresas familiares, especialmente en PYMES.
Sus investigaciones han iluminado aspectos
esenciales, como la necesidad de planificar la
sucesion minuciosamente a largo plazo para
evitar conflictos internos y desafios operativos.
Ademas, ha subrayado la gestion efectiva de
conflictos familiares en empresas con dindmicas
complejas y ha abogado por la preparacion de
sucesores y lideres, enfatizando la capacitacion
necesaria para una transiciéon sin problemas.
También ha promovido la idea de una gobernanza
familiar eficaz y ha destacado la importancia de
un enfoque a largo plazo en la gestion, donde las
decisiones basadas en la continuidad y el legado
suelen ser mas exitosas que las de corto plazo (De
Visscher et al., 2011; Schuman et al., 2010).

De Ciantis y Lansberg( 2020) ha investigado
ampliamente la dindmica de la sucesion en
empresas familiares. Sus contribuciones se
centran en la preparacion de sucesores y la
gobernanza familiar, asi como en la gestion de
conflictos y la comunicacion efectiva en este
contexto. Su trabajo ha subrayado la necesidad de
identificar y desarrollar lideres potenciales dentro
de la familia empresarial (Molina et al., 2016). Ha
defendido la idea de que la preparacién efectiva
de sucesores implica proporcionar a estos
individuos las habilidades, la experiencia y la
orientacion necesarias para asumir roles de
liderazgo de manera efectiva. Lansberg ha
destacado que la preparacion de sucesores no se
limita Unicamente a la capacitacion técnica, sino
gue también se centra en el desarrollo de
habilidades de gestion, liderazgo y toma de
decisiones (Feliu & Lansberg, 2022).

Por otra parte, Visscher et al (2011) ha
abordado temas relacionados con la gestion de la
propiedad en empresas familiares, incluida la
planificacion patrimonial y la estructura de
propiedad. Sus investigaciones han
proporcionado ideas valiosas sobre como la
propiedad puede afectar la continuidad de la
empresa. Uno de los aspectos fundamentales que
Visscher y su equipo han abordado es la
planificacion patrimonial en empresas familiares.
Han examinado como las decisiones sobre la
propiedad y la planificacion de la sucesion pueden
tener un impacto directo en la estabilidad y la
continuidad de la empresa (Betancourt etal.,
2015). Su trabajo ha destacado la importancia de
considerar no solo los aspectos financieros de la
propiedad, como la distribucion de acciones o
participaciones, sino también los aspectos
emocionales y relacionados con la identidad de la
familia empresaria. Esto ha llevado a un enfoque
mas holistico de la planificacion patrimonial que
reconoce la complejidad de las empresas
familiares ( Garcia y Garcia, 2023).

Carlock y Ward (2001) han trabajado en
conjunto y han desarrollado el concepto de
gobernanza familiar en el contexto de las
empresas familiares. Han explorado como la
gobernanza efectiva puede influir en la toma de
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decisiones y la gestibn en estas empresas
(Samsudin y Fuza, 2021).

En lo que respecta a los Roles vy
Responsabilidades en empresas familiares,
Carlock et al (2010) han enfatizado la
importancia de establecer claramente quién
desempefia qué funciones dentro de la empresa,
tanto para los miembros de la familia que trabajan
en ella como para aquellos que no tienen un papel
directo en la gestion. Esta claridad en los roles y
las responsabilidades es esencial para prevenir
malentendidos y posibles conflictos que puedan
surgir debido a expectativas poco definidas.

Sin embargo, sobre la transparencia y
comunicacion, los investigadores han subrayado
que una gobernanza familiar exitosa se
fundamenta en la apertura y la comunicacion
efectiva. Esto implica la necesidad de compartir
informacion de manera proactiva y transparente
entre los miembros de la familia y otros
interesados en la empresa. La comunicacion
abierta contribuye a evitar malentendidos y a
fomentar un ambiente de confianza en el que las
decisiones se toman de manera informada y
colaborativa (Wectawski y Zukowska, 2019).

La Planificacion de la Sucesion, otro aspecto
crucial de la gobernanza familiar, est4
estrechamente vinculada a la continuidad y la
estabilidad de la empresa. Tucker y Lind (2022)
que han investigado cémo las estructuras de
gobernanza pueden facilitar la transicion de
liderazgo de una generacion a la siguiente. Esto
involucra la identificacion y preparacion de
sucesores, asi como la creacion de procesos y
politicas que garanticen una sucesién sin
problemas y la preservacion del legado familiar
en la empresa.

En lo que concierne a conflictos y resolucién,
han explorado cémo las estructuras de
gobernanza pueden proporcionar mecanismos
formales para abordar y resolver disputas que
puedan surgir en el seno de la familia empresaria
0 en la gestion de la empresa. Estos mecanismos
pueden incluir la implementacion de consejos de
familia o comités de gobierno que se encarguen
de mediar y resolver conflictos de manera

imparcial y efectiva (Moores y Barrett, 2005;
Thomas, 2002).

El modelo tridimensional, también conocido
como el modelo de Gersick o el modelo de la
sucesion en tres fases, es una metodologia
desarrollada por la investigadora Leslie W.
Gersick para comprender y analizar el proceso de
sucesion en las empresas familiares (Garcia,
2005). Este modelo se utiliza para describir como
las empresas familiares atraviesan cambios y
transiciones en la direccion y gestién a lo largo del
tiempo. EI modelo se basa en estudios de casos de
empresas familiares y se ha convertido en una
herramienta valiosa para entender el ciclo de vida
de las empresas familiares y como se manejan las
sucesiones (Molina et al., 2016).

La metodologia del modelo tridimensional o
de Gersick se compone de tres fases distintas: en
esta primera fase como se aprecia en la figura 1,
la empresa familiar se encuentra en una etapa
estable y funcional bajo la direccién del fundador
o el lider principal. En esta etapa, el lider suele ser
altamente autocratico y toma la mayoria de las
decisiones clave. Sin embargo, la preparacién
para la sucesion comienza a gestarse, aunque de
manera no formalizada. Los futuros sucesores
pueden estar involucrados en la empresa,
adquiriendo experiencia y habilidades (Andrade,
2019; Molina, 2012).

La Fase de Transicion se desencadena por un
evento desencadenante, como la jubilacion del
fundador o un cambio significativo en la empresa
o0 la familia. Durante esta fase, se produce una
transicion de poder y responsabilidad desde el
lider fundador hacia el sucesor o sucesores. Esto
suele ser un proceso complejo y puede estar
acompafado de tensiones y conflictos familiares.
Se implementan estructuras de gestion mas
formales y se redefinen los roles de liderazgo
(Teston y Filippim, 2018).

En la Fase de Consolidacién, la empresa
familiar ha logrado consolidar la transicién de
manera exitosa. El sucesor o sucesores asumen
roles de liderazgo plenos y efectivos, y laempresa
funciona bajo una estructura de liderazgo mas
colaborativa y profesionalizada. Se establecen
reglas y sistemas para facilitar la comunicacion y
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la toma de decisiones en la familia y la empresa
(Dantas et al., 2020).

Figura l
Modelo tridimensional o de Gersick.

2
propiedad

\

3
empresa

Nota. Obtenido de Rodriguez (2019)

El modelo de los tres circulos se enfoca en
abarcar situaciones problematicas de las empresas
familiares y describe las tres estructuras
principales que son: 1. Familia, 2 Propiedad, 3.
Empresa. La interseccion 4 indica que la familia;
trabaje 0 no en la empresa; es propietario. La
interseccion 5 indica a quienes trabajan en la
empresa, pero no son parte de la familia. En la
interseccion 6 estdn quienes trabajan en la
empresa, son parte de la familia, pero no poseen
el capital en la misma. Y la interseccion 7 estan
quienes forman parte de la familia, trabajan en la
empresa Yy poseen capital.

La metodologia del modelo tridimensional de
Gersick se enfoca en el proceso de sucesion en las
empresas familiares y cédmo evoluciona con el
tiempo. Reconoce que la sucesion es un proceso
complejo que involucra no solo la transicion de
roles de liderazgo sino también cambios en la
dindmica familiar y organizativa. Este modelo
proporciona una forma de comprender las
diferentes etapas de la sucesién y puede ser (til
para las empresas familiares que buscan planificar
y gestionar con éxito la transicion de liderazgo de
una generacion a otra.

METODOLOGIA

La investigacion se desarrolla en varias etapas
con el objetivo de abordar las preguntas de
investigacion planteadas. En primer lugar, se
describe el disefio de la investigacion, que se baso
en un enfoque cuantitativo con alcance
descriptivo. ElI marco tedrico utilizado fue el
modelo tridimensional, que considera las
dimensiones de Empresa, Familia y Propiedad en
las empresas familiares.

En cuanto a los procedimientos, se llevaron a
cabo varias etapas. Inicialmente, se realiz6 una
revision del estado del arte en el campo de la
sucesion en empresas familiares. Para analizar y
sintetizar la informacion recopilada durante esta
revision, se utilizaron métodos analiticos-
sintéticos y deductivo-inductivos.

La recoleccion de datos se realizé a traves de
una encuesta compuesta por 21 preguntas
cerradas. Esta encuesta se administr6 mediante la
plataforma de Formularios de Google y se dirigid
a empresas familiares registradas en la
Superintendencia de Compafias, Valores y
Seguros de Ecuador durante el afio 2021. La
unidad de anélisis para este estudio fueron 2198
mediana y pequefias empresas del canton Cuenca
(INEC, 2023).

En lo que respecta al disefio muestral, debido
al tamafio de la muestra, se calculd por muestreo
probabilistico para poblaciones finitas segun la
formula siguiente:

. N(Z)*(p)(1 - p)
~e2(N-1)+Z2%(p)(1—p)
2198 (1.96)( 0.5 )(1 — 0.5)

~ 0.052 (2198 — 1) + 1.962%(0.5)(1 — 0.5)
= 329

n

Donde:

n: Tamafo de la muestra

e: Error de muestreo (e= 0,05)

p: Probabilidad a favor (p=0,5)
g: Probabilidad en contra (g=0,5)
Z: nivel de confianza (Z=1.96)
N: Poblacién= 2198
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Las fuentes de datos principales son las
respuestas proporcionadas por las empresas
familiares a la encuesta. Ademas, se recurrié a
informacion secundaria obtenida de bases de
datos publicas, como la Superintendencia de
Companiias, el Banco Central y el Servicio de
Rentas Internas.

Para el analisis estadistico de los datos
recopilados, se utiliza el software SPSS. Una vez
obtenidos los resultados se procede a presentarlos
en forma de graficos, tablas y diagramas que
facilitaron la exposicion de los hallazgos.

RESULTADOS

Conforme a los propositos de la
investigacion, se procede a delinearse el perfil de
las 18 compafias que componen el analisis de
caso. A continuacion, se organiza de manera
sistematica la exposicion de los hallazgos.

Figura 2
Dimension empresa
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En el analisis de la dimension Empresa en el
contexto de examen, se revelan importantes
hallazgos que arrojan luz sobre diversos aspectos
de su funcionamiento y gestion. Utilizando la
metodologia de los tres circulos, podemos
desglosar estos resultados de manera mas
detallada.

En primer lugar, la Edad de la Empresa
muestra una distribucion diversa en las categorias
de madurez. El hecho de que el 25% se ubique en

la categoria Bueno indica que una parte sustancial
de las empresas familiares tiene una antigtiedad
adecuada en el mercado, lo que podria implicar
estabilidad y experiencia. Sin embargo, el 32% en
Medio  sugiere que  existen  empresas
relativamente jovenes en la muestra, lo que podria
plantear desafios en términos de su consolidacién
y desarrollo. Ademaés, el 21% en Bajo y el 22% en
Muy Bajo reflejan la presencia de empresas con
una antigliedad limitada, en una etapa incipiente
de su crecimiento, lo que puede requerir una
atencién especial para su fortalecimiento y
estabilizacion.

Por otro lado, la Gestion Administrativa es un
aspecto critico que necesita mejoras sustanciales
en la mayoria de las empresas familiares. El hecho
de que solo el 4% obtenga una clasificacion
Bueno sugiere que muy pocas empresas tienen
practicas administrativas sélidas y eficientes. El
20% en Medio indica que la mayoria de las
empresas tienen margen para mejorar Sus
procesos administrativos. Sin embargo, es
alarmante ver que el 61% se encuentre en Bajo y
el 16% en Muy Bajo, lo que refleja una
preocupante falta de eficacia en la gestion
administrativa, lo que puede impactar
negativamente en la operacion de las empresas.

La Estructura Organizacional presenta una
situacion mas alentadora, con el 58% en la
categoria Bueno. Esto indica que muchas
empresas familiares tienen una estructura bien
definida y eficiente, lo que es fundamental para
un funcionamiento organizado. Sin embargo, el
22% en Medio y el 16% en Bajo sefialan que
algunas empresas pueden necesitar revisar y
mejorar sus estructuras. Es importante destacar
que solo un pequefio 4% se ubica en Muy Bajo, lo
que sugiere que la situacion critica en este aspecto
es menos comun.

La Relacion Empresa / Familia es otro
aspecto de gran relevancia. La presencia de un 9%
en la categoria Bueno indica que algunas
empresas han logrado establecer una relacion
armoniosa entre la empresa y la familia
propietaria. Sin embargo, el 70% en Medio vy el
11% en Bajo resaltan que en muchas empresas
existen oportunidades significativas para mejorar
esta relacion crucial. EI 10% en Muy Bajo refleja
que en algunas empresas la relacion es
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problemaética, lo que podria afectar tanto la
dinamica familiar como el funcionamiento
empresarial.

Las Politicas de Sucesion son un componente
esencial para la continuidad de las empresas
familiares. La presencia de solo un 6% en Bueno
indica que algunas empresas tienen politicas de
sucesion sélidas y bien definidas, lo que es
alentador. Sin embargo, el 71% en Medio y el 3%
en Bajo ponen de manifiesto que la mayoria de las
empresas familiares necesitan mejorar 'y
desarrollar politicas de sucesion mas claras y
efectivas. EI 21% en Muy Bajo refleja una
preocupante falta de atencion a este aspecto
crucial.

La Planificacion de Sucesion también
requiere una atencion significativa, ya que solo el
7% se encuentra en Bueno. El 45% en Medio y el
6% en Bajo indican que la mayoria de las
empresas familiares deben trabajar en una
planificacién mas efectiva de la sucesion. El 42%
en Muy Bajo refleja una falta critica de atencion a
este aspecto, lo que puede tener implicaciones a
largo plazo para la continuidad de las empresas.

Figura 3
Dimension familia
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Finalmente, las Politicas Empresariales son
una dimension que también demanda mejoras
considerables. La presencia de un 7% en Bueno
sugiere que algunas empresas tienen politicas

empresariales solidas. Sin embargo, el 26% en
Medio, el 36% en Bajo y el 31% en Muy Bajo
indican que la mayoria de las empresas familiares
deben mejorar de manera significativa en este
aspecto, ya que las politicas empresariales son
fundamentales para una gestién efectiva y la toma
de decisiones.

Utilizando la metodologia de los tres circulos,
se obtienen resultados que ofrecen una visién
detallada de esta dimension clave. EI nimero de
familiares en altos cargos refleja una distribucion
diversa en las categorias de madurez. EI 25% en
Bueno indica que algunas empresas han logrado
una presencia adecuada de familiares en roles de
liderazgo, lo que puede ser beneficioso para la
continuidad y la cohesion. Sin embargo, el 41%
en Medio sugiere que la mayoria de las empresas
familiares adn tienen margen para aumentar la
representacion de familiares en cargos clave. El
26% en Bajo y el 7% en Muy Bajo indican que
existe un desafio significativo en este aspecto para
muchas empresas.

La Relacidn entre generaciones es un aspecto
critico de la dinamica familiar en empresas
familiares. El 26% en Bueno indica que algunas
empresas han logrado establecer una relacién
armoniosa y colaborativa entre diferentes
generaciones familiares. Sin embargo, el 7% en
Medio sugiere que existen tensiones o desafios en
la relacién entre generaciones en algunas
empresas. El 31% en Bajo y el 36% en Muy Bajo
sefialan que la mayoria de las empresas familiares
enfrentan problemas significativos en este
aspecto, lo que puede afectar la cohesiony latoma
de decisiones.

La Relacion familiar es otro componente
crucial para la estabilidad y el éxito de la empresa
familiar. EI 7% en Bueno indica que algunas
empresas tienen relaciones familiares sélidas y
saludables dentro del entorno laboral. Sin
embargo, el 26% en Medio indica que en muchas
empresas existe espacio para mejorar las
relaciones familiares. EI 31% en Bajo y el 36% en
Muy Bajo reflejan que la relacion familiar es un
area de preocupacién en la mayoria de las
empresas familiares, lo que puede dar lugar a
conflictos y tensiones.
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El Manejo de conflictos es un aspecto
directamente relacionado con la relacion familiar.
El 7% en Bueno sugiere que algunas empresas
han implementado efectivamente estrategias para
resolver conflictos de manera constructiva. Sin
embargo, el 26% en Medio y el 36% en Bajo
indican que la mayoria de las empresas familiares
enfrentan desafios en la gestion de conflictos. El
31% en Muy Bajo refleja una preocupante falta de
habilidades para abordar y resolver conflictos, lo
que puede tener un impacto negativo en el
ambiente laboral y la productividad.

El Grado de satisfaccion con los demas
familiares empleados es un indicador importante
de la armonia en la empresa familiar. El 7% en
Bueno indica que algunas empresas han logrado
un alto nivel de satisfaccion entre los familiares
empleados. Sin embargo, el 36% en Medio vy el
31% en Bajo sugieren que en la mayoria de las
empresas familiares existen oportunidades para
mejorar la satisfaccion de los empleados
familiares. EI 36% en Muy Bajo refleja una
insatisfaccion significativa entre los familiares
empleados, lo que puede generar un ambiente
laboral tenso y poco productivo.

La Transmisién de liderazgo es fundamental
para la continuidad de la empresa familiar. EI 7%
en Bueno indica que algunas empresas tienen
procesos efectivos de transmision de liderazgo.
Sin embargo, el 26% en Medio y el 31% en Bajo
indican que la mayoria de las empresas necesitan
mejorar sus practicas en este sentido. El 36% en
Muy Bajo refleja una falta critica de atencion a la
transmision de liderazgo, lo que puede poner en
riesgo la continuidad de la empresa.

La Formacion de nuevos miembros es un
aspecto complementario a la transmision de
liderazgo. ElI 7% en Bueno sugiere que algunas
empresas familiares tienen programas efectivos
de formacion para preparar a las nuevas
generaciones. Sin embargo, el 26% en Medio y el
31% en Bajo indican que la mayoria de las
empresas necesitan fortalecer sus programas de
formacion. El 36% en Muy Bajo refleja una falta
critica de inversién en la capacitacion de nuevos
miembros, lo que puede comprometer la
preparacion de futuros lideres.

Estos desafios incluyen la representacion de
familiares en cargos clave, la relacion entre
generaciones, las relaciones familiares, la gestién
de conflictos, la satisfaccion de los empleados
familiares, la transmision de liderazgo y la
formacion de nuevos miembros. Abordar estos
desafios es esencial para fortalecer la cohesidn
familiar y garantizar la continuidad exitosa de la
empresa a lo largo del tiempo.

Figura 4.
Dimensién propiedad
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En el contexto de la dimension de la
Propiedad en las empresas y como se distribuyen
en términos de generaciones. Esta dimension se
considera esencial, ya que influye en la toma de
decisiones, la continuidad y la estabilidad de la
empresa. La metodologia de los tres circulos se ha
empleado de manera efectiva para explorar estos
aspectos clave.

En primer lugar, el nimero socios fundadores
refleja la importancia de aquellos individuos que
participaron en la creacion de la empresa. Los
resultados indican que aproximadamente un
tercio de las empresas se encuentra en una
posicion solida con respecto a la presencia de
estos socios fundadores. Esto sugiere una base
solida de experiencia y tradicion en el nucleo de
la empresa. Sin embargo, también es relevante
notar que un porcentaje significativo se encuentra
en el rango Medio, lo que sugiere la presencia de
oportunidades para aumentar la participacion de
los fundadores en algunas empresas.
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En segundo lugar, los socios que trabajan en
las empresas revelan la medida en que los socios
estdn  activamente  involucrados en las
operaciones diarias de la empresa. Los resultados
indican que aproximadamente un tercio de las
empresas tiene una participacion sélida de socios
que contribuyen al funcionamiento general. Sin
embargo, un porcentaje similar se encuentra en la
categoria Medio, lo que sugiere que ain hay
margen para que algunas empresas fomenten una
mayor implicaciébn de sus socios en las
operaciones cotidianas. Por otro lado, un nimero
significativo de empresas se sitla en los niveles
Bajo y Muy Bajo, lo que indica la necesidad de
superar desafios para involucrar a los socios en el
trabajo diario.

En tercer lugar, los socios con cargos
estratégicos evallUan la representacion de socios
en roles estratégicos dentro de la empresa. Aqui,
se destaca que algunas empresas tienen una sélida
representacion de socios en estas posiciones, lo
que puede contribuir a la toma de decisiones y la
direccion de la empresa. Sin embargo, un gran
porcentaje se encuentra en la categoria Medio, lo
que sugiere que muchas empresas podrian
mejorar su presencia en roles estratégicos.
Ademas, la presencia de empresas en las
categorias Bajo y Muy Bajo sefiala la necesidad
de abordar la falta de representacién de socios en
posiciones clave.

En cuarto lugar, el nimero de familiares en
altos cargos pone de relieve la cantidad de
familiares que ocupan puestos directivos de alto
nivel en la empresa. Los resultados indican que
algunas  empresas  tienen una  sélida
representacion de familiares en cargos de
liderazgo, lo que puede ser beneficioso para
mantener la cohesidn y una visién a largo plazo.
No obstante, la presencia de empresas en las
categorias Medio, Bajo y Muy Bajo indica que
aun se debe mejorar la presencia de familiares en
roles directivos en muchas organizaciones.

Finalmente, el namero de socios por
generacion evalla como se distribuyen los socios
en diferentes generaciones. Un resultado positivo
es que un tercio de las empresas demuestra una
distribucién equitativa, lo que puede promover la
continuidad y la integracion de diversas
perspectivas generacionales. Sin embargo, la

presencia de empresas en las categorias Medio,
Bajo y Muy Bajo sugiere que algunas
organizaciones pueden enfrentar desafios
relacionados con una concentracion significativa
de socios en una sola generacion, lo que podria
plantear problemas en términos de sucesion y
vision a largo plazo.

Estos resultados son esenciales para la toma
de decisiones estratégicas relacionadas con la
estructura de propiedad y la participacion de los
socios en la empresa familiar. La diversidad de
situaciones destaca la necesidad de enfoques
adaptados y estrategias especificas para cada
empresa en funcion de sus desafios y fortalezas
particulares.

Figura 5
Puntuacion por dimension para determinar grado
de madurez
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El andlisis del grado de madurez de las
empresas se llevo a cabo mediante la aplicacién
de una semaforizacion y la evaluacion de las
puntuaciones en tres dimensiones fundamentales:
Empresa, Familia y Propiedad. Estas dimensiones
se estratificaron en cuatro niveles: Bueno, Medio,
Bajo y Muy Bajo.

En lo que respecta a la dimension de la
Empresa, se observa que un 15% de la puntuacion
se ubica en la categoria Bueno, indicando la
existencia de aspectos solidos en el
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funcionamiento empresarial. Sin embargo, el 39%
se sitla en Medio, lo que denota areas donde la
empresa podria mejorar y fortalecer sus practicas
y procesos. Ademas, un 24% se clasifica como
Bajo, lo que sefiala la presencia de areas
sustanciales de mejora, mientras que un 22% se
califica como Muy Bajo, evidenciando desafios
significativos en diversos aspectos empresariales.

Por otro lado, en la dimension de la Familia,
se destaca que un 13% se considera Bueno, lo que
sugiere que ciertos aspectos relacionados con la
dinamica familiar se gestionan de manera
armoniosa en laempresa. Sin embargo, un 27% se
encuentra en la categoria Medio, lo que podria
indicar la existencia de algunas tensiones o
desafios familiares, aunque en general, la
dinamica es aceptable. Un 30% se clasifica como
Bajo, lo que sefiala problemas importantes en la
relacion entre la familia y la empresa, y otro 30%
se ubica en Muy Bajo, sugiriendo una situacion
problematica en la dimension familiar,
posiblemente  caracterizada por conflictos
significativos.

En lo que concierne a la dimension de la
Propiedad, se destaca que un 33% se encuentra en
la categoria Bueno, lo que implica que la
propiedad de la empresa esta bien estructurada y
gestionada de manera efectiva. Sin embargo, el
32% se ubica en Medio, lo que podria indicar la
presencia de algunas areas de mejora 0
ambigiedad en la estructura y gestion de la
propiedad. Ademas, un 27% se califica como
Bajo, sefialando problemas considerables en la
gestion de la propiedad, mientras que un 8% se
sitla en Muy Bajo, reflejando una situacion critica
en esta dimension, posiblemente marcada por
conflictos y falta de claridad.

El analisis del grado de madurez de revela una
variabilidad significativa en las tres dimensiones
evaluadas (Empresa, Familia y Propiedad).
Aunque existen fortalezas en ciertas areas,
también se identifican desafios importantes en
otras. Abordar los problemas identificados en las
dimensiones de la Familia y la Propiedad se
vuelve esencial, ya que estos pueden tener un
impacto significativo en el funcionamiento global
de la empresa. La semaforizacion y el analisis
detallado por dimensiones proporcionan una
vision completa de la salud y madurez de la

empresa, lo que puede servir como base para la
implementacién de medidas especificas de mejora
en areas criticas.

Al aplicar la metodologia de los tres circulos,
se observa que las empresas enfrentan desafios
importantes en las dimensiones de la Familia, la
Propiedad y la Empresa. La interaccion y
alineacion entre estas tres dimensiones parecen
necesitar mejoras sustanciales. Esto subraya la
importancia de  abordar los problemas
identificados en cada dimension para lograr una
mayor madurez y armonia en la empresa familiar.
La metodologia de los tres circulos proporciona
una vision holistica que puede servir como guia
para la implementacion de estrategias de mejora
especificas en cada area.

CONCLUSIONES

Las empresas familiares del cantén Cuenca se
encuentran ante un panorama de desafios y
oportunidades sustanciales que abarcan las
esferas de Empresa, Familia y Propiedad. La
identificacion de &reas criticas, tales como una
gestion administrativa deficiente y la carencia de
politicas de sucesion claras, otorga a estas
empresas la ocasion de centrarse en la mejora de
dichos aspectos, asegurando asi su perdurabilidad
a largo plazo.

Ademas, se ha constatado que la aplicacién
exitosa de la metodologia de los tres circulos se
revela como un recurso efectivo para evaluar y
comprender la intrincada dinamica que involucra
a la empresa, la familia y la propiedad en el
contexto de las empresas familiares. Esto sienta
una sélida base para la toma de decisiones
estratégicas y la implementacion de medidas
especificas destinadas a la mejora.

En la dimension de Empresa, se observa que
el 25% de las empresas se ubica en la categoria
Bueno en cuanto a la Edad de la Empresa,
indicando una antigliedad adecuada en el
mercado. Sin embargo, el 53% se encuentra en las
categorias Bajo y Muy Bajo, sefialando empresas
en etapas incipientes de su crecimiento que
necesitan atencion especial para fortalecerse y
estabilizarse. En cuanto a la Gestion
Administrativa, solo el 4% obtiene una
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clasificacion Bueno, revelando la necesidad
urgente de mejoras en este aspecto critico.
Asimismo, el 77% se sitla en las categorias Bajo
y Muy Bajo, indicando una preocupante falta de
eficacia en la gestion administrativa. Por otro
lado, la Estructura Organizacional muestra que el
58% de las empresas tiene una estructura bien
definida y eficiente, lo que es fundamental para
un funcionamiento organizado. No obstante, aln
hay un 38% que puede revisar y mejorar sus
estructuras para un mejor desempefio.

En la dimension de Familia, se destaca que el
26% de las empresas tiene una Relacion entre
generaciones en la categoria Bueno, indicando
gue han logrado establecer wuna relacion
armoniosa  entre  diferentes  generaciones
familiares. Sin embargo, el 67% se encuentra en
las categorias Bajo y Muy Bajo, evidenciando
problemas significativos en esta area que pueden
afectar la cohesién y la toma de decisiones.
Asimismo, el Manejo de conflictos es un aspecto
critico, donde el 67% se clasifica en las categorias
Bajo y Muy Bajo, mostrando una falta de
habilidades para abordar y resolver conflictos de
manera constructiva.

En la dimension de Propiedad, la
representacion de los socios en distintos aspectos
es variada. EI 33% se encuentra en la categoria
Bueno en Numero de socios fundadores,
sefialando una base solida de experiencia en el
ndcleo de la empresa. Sin embargo, el 35% se
sitla en las categorias Medio y Bajo, mostrando
oportunidades para aumentar la participacion de
los fundadores en algunas empresas. En el
NUmero de familiares en altos cargos, el 42% esta
en las categorias Bajo y Muy Bajo, resaltando la
necesidad de mejorar la presencia de familiares en
cargos clave para mantener la cohesion y una
vision a largo plazo en la empresa. Por ultimo, el
NUmero de socios por generacion revela que el
32% de las empresas tiene una distribucion
equitativa de socios por generacion, lo que es
fundamental para una gestion eficiente y una
vision a largo plazo.

En este sentido, este analisis demuestra que,
si bien algunas empresas muestran fortalezas en
ciertas areas, la mayoria enfrenta desafios
importantes en aspectos cruciales de Empresa,
Familia y Propiedad. Es imperativo que estas

empresas se enfoquen en la mejora de la gestidn
administrativa, la relacion empresa/familia, las
politicas de sucesion y la gestion de conflictos
para garantizar su sostenibilidad y éxito a largo
plazo. Estas conclusiones proporcionan una base
solida para la implementacion de estrategias
especificas destinadas a abordar los desafios
identificados y mejorar el desempefio global de
las empresas familiares en el cantén Cuenca.

Este estudio contribuye de manera sustancial
al corpus de conocimientos académicos, puesto
que ha aplicado eficazmente la metodologia de los
tres circulos en el ambito de las empresas
familiares del canton Cuenca. Los académicos
hallaran en este enfoque una referencia valiosa
para futuras investigaciones relacionadas con la
gestion de empresas familiares.

Asimismo, esta investigacion afiade un valor
significativo a la comunidad de investigadores al
proporcionar datos especificos y analisis
detallados sobre las empresas familiares en una
region geografica concreta. Esto posibilita una
comparacion precisa y una contextualizacion méas
adecuada de los desafios y fortalezas a los que se
enfrentan estas empresas.

Los gerentes y lideres de empresas familiares
pueden valerse de las conclusiones de este estudio
como un recurso inestimable para la
identificacion de areas de mejora dentro de sus
organizaciones. Las recomendaciones especificas
proporcionan una orientacion clara sobre como
abordar desafios tales como la gestion
administrativa y la planificacién de sucesion.

El éxito de las empresas familiares repercute
directamente en la economia a nivel local y
nacional. La atencion a las areas de mejora
identificadas en este estudio puede contribuir al
crecimiento econdémico vy la estabilidad tanto en el
cantén Cuenca como en el ambito mas amplio.

En este sentido, se  recomienda
encarecidamente a las empresas familiares del
canton Cuenca que prioricen la mejora de su
gestion administrativa, implementen politicas de
sucesion solidas y se dediquen a una planificacion
de sucesion efectiva.

Adicionalmente, se sugiere la necesidad de
llevar a cabo investigaciones adicionales que
profundicen en areas especificas identificadas en
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este estudio, como la dindmica entre
generaciones, las relaciones familiares y la
gestion de conflictos en el contexto de las
empresas familiares.
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