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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un plan de sucesion en una
empresa familiar, con el fin de establecer parametros preponderantes, tal es el caso de
la transicion de personal en el caso de llegar a ocupar puestos jerarquicos de nivel
medio alto, como puede ser el caso de la Gerencia General, con la finalidad de evitar
conflictos internos y pugnas de poder. La presente investigacion esta apoyada en la
metodologia de tipo descriptivo cualitativo, que se basa en especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea
sometido a analisis, con el fin de recolectar toda la informacion necesaria para llegar
al resultado de la investigacion. La parte esencial de este trabajo es el formular un
protocolo familiar para que cualquier persona que haga los méritos suficientes y con
la preparacion adecuada, pueda tener la oportunidad de representar a la empresa desde
el punto més alto de su estructura organizativa; el proceso debe ser claro y conciso
para escoger a la persona idénea que ayude a mejorar y mantener el nombre que la

empresa Ambatol ha logrado construir a traves de los afios.

Palabras clave: Sucesion, Empresa Familiar, Estructura Organizacional.
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ABSTRACT

The objective of this research project is to design a succession plan for a family
business, establishing factors of high importance, such as the transition of staff into
mid-to-high level posts within the business hierarchy, such as General Management
posts. The plan will avoid internal conflicts and power struggles. This research project
uses a descriptive qualitative methodology based on specifying important properties
of people, groups, communities or any other phenomenon which is subject to analysis.
The selected methodology allows for the collection of all information necessary for
the research to produce results. The integral part of this project is the formulation of a
family protocol so that any person displaying sufficient merit and with adequate
training may have the opportunity to represent the family from the highest point of its
organizational structure. This process must be clear and concise in order to select the
ideal candidate who would help to improve and maintain the name and reputation that

the company Ambatol has built throughout the years.

Keywords: Succession, family business, organizational structure



viii

TABLA DE CONTENIDO

PRELIMINARES

DECLARACION DE AUTENTICIDAD Y RESPONSABILIDAD..........cccccouvne... i
AGRADECIMIENTO ...ooiiiiiiieie ettt 0\
DEDICATORIA .ottt sb et %
RESUMEN . ...ttt e ettt e ere s e eneeneenens Vi
ABSTRACT ..ttt bbb b bbbttt b e bbb nre s vii
TABLA DE GRAFICOS ..ot teee s en s eense st anen s Xii
INTRODUGCCION ..ottt 1
CAPITULO Lottt s 3
PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE TRABAJO ......coeoiiiiieceie e 3
1.1. TBIMA. ettt 3
1.2. Planteamiento del problema............ccooviiiii 3
1.3. COoNEXTUANIZACION.......coiiiiiieiiee e 4
1.4. F N g L Y O o] o OSSP 5
1.5. Formulacion del problema ... 5
1.6. INEEITOGANTES. ...t 6
1.7. o (0T [0 1] SR OPRPR 6
1.8. Delimitacion del objeto de iNVeStigacion ..........c.ccoeerereineneieene e 7
1.8.1. Delimitacion del CONteNidO ..........cooiiiiiiiiiee s 7
1.8.2. Delimitacion ESPacial ...........ccccoveiiiieiieiecc e 7
1.8.3. Delimitacion temporal...........cocooeiiiiiiienee e 7
1.8.4. Delimitacion FUNCIONAL...........cccooiiiiiiiiie e 7
1.9. JUSEITICACION ... e e 8
1.10. ODBJEEIVOS ...t 8
1.10.1. ODJetivo GENEIal .........eeieceece e 8
1.10.2. ODbjetivos ESPECITICOS......cciviiieiicic e 8
(OF: o1 V] [o N 1 USSR 9
MARCO TEORICO ......cuuiimireenereeieessessesessssssesassssssssassssssssssssesssssasssesssssesssnees 9
2.1. Antecedentes investigativos - Estado del arte............ccoceveveiveeiieve i, 9
2.2. DefiniCIONES Y CONCEPLOS .....veveereiaiieiieeieeiiesiee st ee st see e sree e 15
2.2.1. EMPIESA. ... 15
2.2.2. Empresa familiar ..o 15
2.2.3. Tipos de empresas familiares ...........ccevvveeveeiie e 16
2.2.5. La empresa familiar en el mundo y el Ecuador...........ccccoocvveniiinnninnne. 18
2.2.6. LOS tres CIrCUlOS ..o, 20
2.2.7. Organos de Gobierno en la empresa Familiar.............cccocoeiiieiie e, 21
2.2.7.1. Consejo de Familia........ccoouivriiiiiieeec e 24
2.2.7.2. Asamblea Familiar ... 25
2.2.7.3. La Asamblea General de 10S ACCIONISEAS........cccvverieiiriienieeieee e 26
2.2.7.4. o I T =Tod (o] o USSR 28
2.2.1.5. Separacion de propiedad y direccion: El Directorio .............ccceneee. 29

2.2.7.6. Las funciones de 10S direCtorios........cooovveeeeee e, 30



2.2.7.6.1. FUNCION INSEItUCIONAL.........ccoiiiieieieee e 30
2.2.7.6.2. FUNCION d€ GODIEINO......eeiieiececee e 31
2.2.7.6.3. FUNCION ESLrAtEQICA ....ecvveveeiecie sttt 31
2.2.7.7. El tamafio y la composicion del Directorio..........c.ccocevevereneinenenns 33
2.2.8. Compafia Limitada.........ccceveiieeiieieiie e 35
2.2.9. Cambio generacional............cccccveiieiiiieieee e 36
2.2.10. ELTUNDAUON ... e 36
2.2.10. SUCESION ...ttt ettt e e st e e e tesresreanenrean 37
2.2.10.1. La naturaleza del problema de SUCESION...........ccccvevievieieeiie e 38
2.2.10.2. Principales elementos de 12 SUCESION ..........cccceveiriniieieneieeee e 40
2.2.10.3. PIan Para SUCESION ........cviuiieieienieiee sttt 41
2.2.11. La elecCiOn e UN SUCESON .......cviierieieieiie et 42
2.2.12. ProtoColo FamMIliar.........cccoiiiiiii e 45
2.2.12.1. Proceso De CONCEPCION .......cveuirieieerieieiee e 47
CAPITULO oottt 51
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ....c.covviveeveeeereceereeteesessenis s 51
3.1 Método de investigacion apliCado..........coeverereiiineniciseeee e 51
3.2. TIPO A€ MELOTO ..o 51
3.3. Técnicas y herramientas de INVeStigacion...........cccccveveveeiecie e, 52
3.3.1. Poblacion y muestra de eStudio...........coovvereineneneieneeese e 52
3.3.2. Delimitacion geografiCa..........ccccveieiieiesiiese e 52
3.4, PODIACION Y MUESIIA ...veceviciiccieee et 53
3.4.1. Determinacion de la poblacion...........ccccveveivere i 53
3.4.2. Determinacion de 1a MUESEra...........coveierinere i 53
CAPITULD IV ettt sttt beanenne e 54
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.......cccooeveereieeereeiesenisnees 54
CAPITULO V ottt 60
PIOPUEBSTA ...ttt 60
5.1. L1011 P TR P PP 60
5.2. Datos INFOrMALIVOS ......c.coveieiiiie e 60
5.3. Antecedentes de 1a PropueSTa..........ccveevueeiieeiieiie e 60
5.4. L& BIMPIESA ... 61
54.1. IVHISTON: L.ttt bttt 61
5.4.2. [V TS T SRS PPR 61
54.3. FIIOSOFIA: ..o 62
5.6. ODJELIVOS ..ottt 63
5.6.1. ODJetivo GENEral. ........ooiviiiie e 63
5.6.2. ODbjetivos ESPECITICOS. .....ccveiiiiiiiieierieieese e 63
5.7. Desarrollo de 1a PropueSta.........cccvcveieeieeiieieese e 63
Propuesta de Protocolo Familiar de la empresa Ambatol Cia. Ltda. ..............ccvc.e..e. 67
oo 0ol o1 To ] o SRS 67
DETINICIONES ...ttt bbbttt bbb 68
(OF 011 (N1 (o3 o1 T 191=1 (o NP RUSORPPPRR 70
1.1. Mision y Vision de 1os SOCios para la empresa ........ccccveveveeveereeseesenene 70

1.1.1. IVISTON . 70



1.1.2. RV TS T o USRI 70
Capitulo SEGUNAO ...c.eeeiiieee e e 71
2.1. Cadigo etico de los socios de la Compania........cccccvevevververesiee e 71
2.1.1. Pre@mbUulO ..o 71
2.1.2. Valores fundamentales ..o 71
2.1.3. PropOsito de PermanenCia .........cccceeeeieevieieese e se e 72
2.1.4. Union y armonia de 10S SOCIOS .......coeiveeierieieenieieeesie s 72
2.1.5. RESPELO ...t 73
2.1.6. El interés comun sobre el particular............c.cccooveveiiieiicic e, 73
2.1.7. JEIAIQUIAS oot s 73
2.1.8. Compromiso con la SUPEracion...........cccovevveieeieeie e 74
2.1.9. Tolerancia y flexibilidad frente al cambio organizacional .................. 74
2.1.10. TrANSPATENCIA .vviivvieiieiiie ettt e e e ae e be e enae e saee s 74
2.1.11. VIS 0€ 10S SOCIOS ...vveuvieiieiiieieeie e eie e seete e seeae e ee e e 75
2.1.12. Otras erogaciones PersoNales ..........ccovereeieneeneeie e 75
2.1.13. NEgOCIOS PEISONAIES .....ceeivveieeie et 75
2.1.14. COMUSIONES ..ottt ettt ettt ette e et e e et e e e b e e s ebee e e beeeenneeas 76
2.1.15. INNADITIAATES ... 76
2.1.16. CoNFlICtOS A8 INTEIES.....c.eeieiiciesieeeeee e 77
2.1.17. BONITICACIONES ..o 77
2.1.18. Honorabilidad de 105 SOCIOS .......cccviiirieieiinesie s 78
2.1.19. Compromiso con laimagen y el prestigio ......ccccceevveevieciievie e, 78
2.1.20. Conducta personal del socio frente a la comunidad ..............cceeveneee. 78
2.1.21. ConfidencCialidad ..........ccooiiiiiiiiiie e 79
2.1.22. Solidaridad con la integridad de 10s asociados ...........ccccoceeerencrcninne. 79
2.1.23. ProfesionalizaCion ............cooeiiiiiiiiee e 79
2.1.24. Modificaciones al cOdigo de ELiCa.........ouvrrerereiesieeeee e 80
(OF: 1011 0] [N (=T {od=1 {0 SRS 80
3.1.1. Declaracion de principios DASICOS.........cccceveeieiiieiiccecc e 80
3.1.2. Composicion de la Junta General de SOCIOS .........ccccoeveeieiieieeciee, 81
3.1.2. Comités de Junta General de SOCIOS .......ccevevvveiieieierese e 81
3.1.3. Requisitos para ser nombrado miembro de Junta General de Socios ... 82
3.1.3.1. CONOCHMIBNTOS ..ottt b e 82
3.1.3.2. HaDIIAAAES. ..o 83
3.1.3.3. Valores Y aCHIIUAES .......eeveeiecieeie e 84
(OF: 011 (N1 [0 @A U F- T (o T USTURTPPPSRI 85
4.1. Consejo de FAMITIA .......cveiiiiic e 85
4.1.1. [@00] ] 0o 1] (o] o o 1SS SR 85
4.1.2. Miembro INVITAdO.........ccoiiiiec e 85
4.1.3. e =R 0[] o (o] - RSP OR 86
4.1.5. REUNIONES ...ttt eas 86
4.1.6. L@ 11 0] (1] o PR 86
4.1.7. D =Tod ] o] 2 USRS TOR 87
4.1.8. FACUITAUES.....c.ee et eas 87
4.1.9. Finalidad del CONSEJO .....ccveveiiieiiecie et 87

(OF: 1o 11 0] [0 K@ U ] o TSP 88



Xi

5.1. Convenio para ingreso y salida de socios de Ambatol Cia. Ltda.............. 88
5.1.1. Herencia de participaciones por fallecimiento de un socio.................... 89
5.1.2. Donacidn de las participaciones de un socio a un familiar o a un

L] (00T o O ST P TS U PR PPRPP 89
5.1.3. Venta de participaciones de un socio a un familiar o a un tercero......... 89
5.14. Capitulaciones matrimoniales ... 90
5.15. Emision de partiCipaciones ..........cccevveiueiieeie e 90
5.1.6. Embargo de las participaciones de un SOCIO ........cccccvevveiiieeiieiiieesinenn, 91
5.1.7. Valoracion de las partiCipaciones..........cocuovreirereieneseneese e 91
CaPItUIO SEXIO vttt re e 92
6.1. Criterios de vinculacion laboral para los familiares...........ccococeveievnennn. 92
6.1.1. Requisitos de adMiSION .......c.ccvevveiieiieie e 93
6.1.2. Procedimiento de CONtrataCion..........cccoveveieienesienieiee e 95
6.1.3. 1000 [0 Tod o3 o o SO 95
6.1.4. LOF: 1o (011 - 1o [0 ] 0 FO SR 95
6.1.5. ASPeCtos diSCIPIINAIIOS .....c.eccieiie e 95
6.1.7. Evaluacion de deSempenio..........ccveveieeiiieiieiie e 96
6.1.8. PrOMOCION 0 8SCENSOS ....e.vevitiriirieeriesieiesiesiesiestestessesseeeeseessessessessensens 97
6.1.9. Término del vinculo laboral ...........ccoooveieiiiiecceee 97
Capitulo SEPLIMO ...ooeecicece e re e 98
7.1. Politicas de responsabilidad social empresarial .............ccccooeiiiiiiinnnnne. 98
(OF: 011 (T ] (o]0 ox 1Y I SRS OSSPSR 98
8.1. Procedimiento para la administracién de controversias............c.ccccocvvnene. 98
(OF: 011 (T ] [0 11310 Y7 =T o o LSRR 99
9.1. Vigencia del ProtoCol0.........ccueiviiiiiece e 99
CaPITUIO DECIMO ...ttt ebe s 101
10.1. Protocolo Familiar para el proceso de cambio generacional de Ambatol
Cia. Ltda.101
CAPITULOD Vliiiiiseieietis ittt 105
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.......cccoc o 105
6.1 CONCLUSIONES ..ottt 105
6.2 RECOMENDACIONES ... 106
[2710] [To o =1 - LSS 108
ANEXOS ..ot 111
Anexo 1. Constitucion de la Compafiia Ambatol Cia. Ltda..........cccocevevereiiiinnnnnn 111

Anexo 2. Resultados del diagnostico empresarial...........ccocevvieiiinienenciciee 128



Xii

TABLA DE GRAFICOS

Graficos

Grafico 2.1. LOS tres CICUIOS ..., 20
Grafico 2.2. Organos de gobierno de la empresa y la familiar ..., 22
Gréafico 2.3. Organos de gODIEINO .........coveiierieireieee e 23
Grafico 2.4. Desarrollo de la empresa y 6rganos de gobierno..........cccccevveveevesieennene 30
Tablas

Tabla 2.1 Gobierno de la empresa y familia...........c.ccccooeviiieiie i 22
Tabla 2.2. Arquetipos de los Directorios en las Empresas Familiares.............c......... 33

Tabla 2.3. Cambio GeNeracional........ccoooovee oo 36



INTRODUCCION

El principal objetivo que tiene este trabajo de investigacion es realizar un protocolo de
sucesion para una empresa familiar, que se denomina “Protocolo Familiar” que sera
aplicado a la empresa Ambatol Cia. Ltda., y que a su vez pueda ser utilizado como

modelo aplicable para otras empresas con estructuras familiares en el Ecuador.

En el CAPITULO I se desarrolla todo lo que tiene relacion con el planteamiento de la
propuesta de trabajo, en donde se encuentra el planteamiento del problema, dénde se
origina, sus delimitaciones, la prognosis, las interrogantes, justificacion y por ultimo
estan determinados los objetivos que se quieren alcanzar en este trabajo de

investigacion.

En el CAPITULO Il se desarrolla el marco teérico en el cual consta del Estado del
arte, los conceptos y definiciones de lo que es empresa, empresa familiar, compafiia
limitada, sucesion, protocolo familiar, érganos de gobierno, consejo de familia,
directorio, tipos y alcances de un directorio, entre otros, los cuales daran un

entendimiento claro sobre el tema a tratar.

En el CAPITULO I11 se detalla la metodologia de la investigacion, las técnicas y

herramientas para determinar su poblacion y como se determina la muestra.



En el CAPITULO IV se encontrara el analisis e interpretacion de resultados sobre una
encuesta de veinte preguntas que se realizaron a los socios de la empresa Ambatol Cia.
Ltda.

En el CAPITULO V se desarrolla la propuesta del Protocolo Familiar como tal, para
que sea aplicable a la empresa, el cual consta de nueve capitulos en los que se
especifican varios temas de convivencia, reglas empresariales, normas para los socios,

reglas para la sucesion ordenada y otros.

Finalmente, en el CAPITULO VI se encuentran las conclusiones y recomendaciones

que se llega con este trabajo de investigacion.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE TRABAJO

1.1. Tema

“Desarrollo de un protocolo para el proceso de cambio generacional en las empresas

familiares caso: Ambatol Cia. Ltda.”

1.2. Planteamiento del problema

En una empresa con estructura familiar, la sucesion generacional es un problema que
causa cierta duda e incertidumbre dentro de la misma, porque al no tener un protocolo
estructurado, para que, en el caso que el lider de la empresa sea el gerente 0 su
fundador, de manera temporal o permanente llegara a ausentarse, saber quién debe
tomar el mando de la misma.

Muchas veces las empresas estan representadas por un lider emblematico, que hace
que la empresa innove, busque nuevos negocios y que atraiga al cliente. Es en estas
circunstancias, que se genera una pregunta ¢es posible encontrar a una nueva persona
que siga con el liderazgo dentro de la empresa, para que sus ventas, asi como la
afluencia de sus clientes declinen.?

El problema radica en que la gran mayoria de empresas desean que alguien de la misma

familia (hijos, tios o sobrinos de los fundadores) se mantengan al frente de la misma.



Y muchas de las veces también tienen que optar, si amerita, que una persona dentro de
la misma organizacion (ajena a la familia) sea la que adquiera el mando. Sea cual sea
las decisiones que tomen, tienen que buscar siempre el beneficio y la perduracion de
la empresa en el tiempo. Cuando no se encuentra al debido sucesor dentro de las
empresas, éstas entran en conflictos que terminan en separacion de personal o lamisma
disolucién de la compafiia, lo cual genera un problema para la economia no solo
personal, sino empresarial y al pais.

El presente proyecto se justifica por la razon de que dicho protocolo ayuda a mejorar
los procesos de seleccion de personal y, ademas, que contribuye a la productividad de

la empresa en todas sus areas.

1.3. Contextualizacién

MACRO

Tal como arroja el estudio de Vazquez (2009) sostiene que: “Acudiendo a las
estadisticas nos encontramos con que, en el Ecuador, de las empresas méas grandes, el
77 por ciento son empresas familiares; y este porcentaje crece hasta un 95 por ciento
al incluir las PYMES.” por lo que se puede concluir que la creacién y la manera en
cdmo se manejan las empresas a nivel nacional tienen caracter familiar, lo que hace

que el estudio hecho pueda tener impacto en otras empresas.

MESO
Como muestra un estudio realizado por Santamaria & Pico (2015) sostiene que: “Se
considera una muestra de estudio de 280 casos de los cuales 267 poseen las

caracteristicas de empresa familiar en la provincia de Tungurahua — Ecuador, en el



cual arroj6 que el 95.4% de empresas son de este tipo” lo cual indica que el indice de
empresas que se forman dentro de la provincia de Tungurahua es de mas del 95% lo
que motiva a analizar detenidamente en qué manera, y cOmo se manejan estas
empresas familiares en sus diferentes ramas y cual es el impacto a través de los afios

en la provincia, asi como también ver cuales poseen protocolos de sucesion.

MICRO

La empresa Ambatol Cia. Ltda. cuenta con una estructura familiar desde hace 24 afios,
por lo que se toma a la empresa para el estudio pertinente, para ver cual serd el impacto
que tenga en el tiempo la aplicacién de un protocolo familiar dentro de la misma, para
que de esta manera las empresas familiares que estan en sus inicios o las que ya tengan
algunos afios puedan tomar el ejemplo de Ambatol Cia. Ltda. y asi se apliquen

protocolos dentro de sus empresas.

1.4. Analisis Critico

La meta que persigue este trabajo es: desarrollar un protocolo que defina la sucesion

en los cargos directivos dentro de la empresa Ambatol Cia. Ltda.

1.5. Formulacioén del problema

¢Existe un protocolo adecuado para realizar el cambio generacional de una manera

ordenada, que sea aplicable para la empresa Ambatol Cia. Ltda.?



1.6. Interrogantes

¢, Como aparece el problema que se pretende solucionar?

Al no tener estructurado un protocolo o manual para designar quién puede ser posible
sucesor y ademas para que la empresa pueda tener continuidad en el tiempo.

¢Por qué se origina?

Porque nunca se considerd la problematica de una sucesion y sobre todo a qué persona
dentro designar el cargo de la organizacién

¢ Qué lo origina?

Pugnas internas en la empresa y peleas entre socios al intentar definir quién va a tomar
el liderato dentro de la empresa

¢ Cuando se origina?

El problema se originé aproximadamente hace dos afios cuando se realizada una
reunion de socios de la compafiia, en la cual la mayor interrogante era quién seria el
mejor sucesor al fundador de la empresa.

¢Dbnde se origina?

El problema se origina en las empresas con estructura familiar

¢Donde se detecta?

En problema se lo detecta en la empresa Ambatol Cia. Ltda.

1.7. Prognosis

Muchas de las causas de la separacion o de la desaparicién de una empresa familiar no
solo en el Ecuador sino en muchos paises del mundo, se debe a la falta de un adecuado
proceso de desvinculacion preestablecido o0 no se esta preparado cuando sus

fundadores deciden dejar de formar parte de la empresa que iniciaron, por tal motivo



es de vital importancia tener establecido un protocolo de sucesion, para tener las pautas
necesarias y saber como actuar en casos de sucesion, para evitar conflictos internos en

la empresa y que pueden llegar a problemas familiares.

1.8. Delimitacion del objeto de investigacion

1.8.1. Delimitacién del contenido

CAMPO: Administrativo

Area: Direccion de Empresas
Aspecto: Comercial
Especializacién: Empresas Familiares

1.8.2. Delimitacion Espacial

El estudio se llevo a cabo en la empresa Ambatol Cia. Ltda. ubicada en la ciudad de

Ambato, provincia de Tungurahua - Ecuador.

1.8.3. Delimitacion temporal

El tiempo considerado para desarrollar la presente investigacion se ha considerado en

el periodo junio 2016 - enero 2017

1.8.4. Delimitaciéon Funcional

Protocolo legal administrativo

Cargos directivos



1.9. Justificacion

El investigador, al pertenecer a una empresa netamente familiar, se vio en la necesidad
de realizar este trabajo para buscar formas para que la empresa que sus padres fundaron
tenga una permanencia en el tiempo, pueda expandirse de trabajo a las personas y
cumpla suefios personales como familiares con los que formaron la empresa.

Ademas, es de vital importancia la aplicacion del protocolo familiar para la compafiia,
ya que no solo deja lineamientos para una sucesion ordenada, sino también establece
reglas respecto a nuevas incorporaciones que serian socios, de una u otra manera, en

el futuro.

1.10. Objetivos
1.10.1. Objetivo General

Desarrollar un protocolo para el proceso de cambio generacional en las empresas

familiares caso: Ambatol Cia. Ltda.

1.10.2. Objetivos Especificos

= Fundamentar tedricamente un protocolo para intercambio generacional
aplicable para la empresa Ambatol Cia. Ltda.

= Diagnosticar el ambito organizacional dentro de laempresa Ambatol Cia. Ltda.

» Plantear las politicas de sucesion generacional dentro del protocolo para

Ambatol Cia. Ltda.



Capitulo 11

MARCO TEORICO

2.1.  Antecedentes investigativos - Estado del arte

Para el inicio de este estudio se toma como referencia los siguientes trabajos, como el
de Navarra (2010), el cual sostiene que:
“Los criterios de gobierno corporativo, los oOrganos de administracion
prescritos y sus instrumentos mas habituales como, por ejemplo, el protocolo
familiar, ayudan a prevenir las crisis, asi como a evitar conflictos de interés y
abusos por parte de familiares, antes de que perjudique el negocio. Ademas, El
informe Radiografia de la empresa Familiar Espafiola: Fortalezas y Riesgos,
indica que las mas de un millén y medio de empresas familiares que operan en
Espafia generan las dos terceras partes del PIB y el 80 por ciento del empleo
privado.”
La importancia del estudio que realizé la universidad de Navarra, es que un protocolo
ayuda a prevenir la crisis, evita conflictos para que el negocio pueda perdurar, la
importancia de esto es que en Espafia las empresas privadas en especial las familiares
generan el ochenta 80 por ciento de los empleos y ademas generan las dos terceras
partes del producto interno bruto (PI1B).

De igual forma el estudio realizado por el Gobierno de Espafia (2008) sostiene que:
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“La importancia a nivel econémico y la necesidad de generar un marco que
facilite su crecimiento y desarrollo, justifican que la comision europea haya
invitado a los Estados miembros a adoptar medidas que garanticen la
supervivencia de este tipo de empresas, con especial énfasis en el
mantenimiento del empleo que estas generan. Estructurar un protocolo familiar

genera ventajas competitivas a la empresa.”

De esta forma, se puede constatar que el Gobierno de Espafia da facilidades e

importancia al aporte econdmico que las empresas familiares dan a su pais, y ademas

aducen que cuando una empresa posee un protocolo familiar va a tener una ventaja

competitiva sobre las demas.

De igual manera el estudio que realizo Gersick (2013) sostiene que:

“Las empresas para poder perdurar en el tiempo deben tener un plan de
continuidad y un plan de contingencia. Lo que se resumen en un plan familiar
0 también conocido como el protocolo familiar. Cada negocio familiar, es
diferente acorde a su estructura y modelo de negocio, y cada aplicacion para
mejoras de las empresas tiene que ser realizado bajo un estudio previo, y ver

en que se puede mejorar, siguiendo las 5 P para tener una vision del futuro.”

Asi que como estipula Gersick, la continuidad de una empresa es muy importante, el

poder perdurar con el tiempo, no importa cual sea el giro de negocio de la empresa,

cada cual debe estructurar un plan de continuidad y contingencia con vision para el

futuro denominado protocolo familiar.

Ademas, como estipula el estudio de Corral (2006), sostiene que:

“Se trata, en definitiva, de conocer cdmo las empresas contribuyen a la mejora
de los estandares sociales, asi como efectuar recomendaciones para alinear las

operaciones empresariales con los ODM, en donde se ve que los 4 claster
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productivos en Argentina, Brasil, Chile y el Salvador han hecho grandes
avances en materia econdmica de contribucion a Latinoamérica.”
Asi se puede concluir que las empresas privadas y familiares a nivel latinoamericano
contribuyen de manera esencial para las mejoras de los estandares sociales y
productivos de cada pais.
Asimismo, segun el estudio del Informe sobre el Desarrollo Mundial (2002) sostiene
que:
“Incluso en los paises con niveles semejantes de desarrollo se observan
numerosas diferencias en sus normas, geografia y dotacion de recursos. La
innovacién es muchas veces condicion necesaria para tener en cuenta esas
divergencias en el disefio de instituciones eficaces. Las autoridades deben
respaldar las innovaciones de los agentes privados, reproduciendo los éxitos
locales y abandonando los fracasos. La experimentacion puede ayudar a
identificar instituciones eficaces, pero no hay que olvidar los costos asociados
a la experimentacion con formas institucionales, que deben tenerse en cuenta
al tomar las decisiones.”
De esta manera el estudio del Informe de Desarrollo Mundial, las empresas podran
dedicarse tal vez a la misma actividad comercial, pero cada una se vera diferenciada
por las normas que la rijan, su geografia, costumbres, y en la manera que recibe sus
recursos, y mas importante ademas por como son sus culturas, por lo que nunca se
podria comparar a una empresa que se dedica a cierta actividad en el Ecuador, a una
que este localizada en los Estados Unidos.
Igualmente, el estudio de Posso (2000) sostiene que:
“Dadas las condiciones actuales del mercado mundial, los protocolos deberan

flexibilizar aquello de mantener las acciones o la prioridad solo entre
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familiares, pues la empresa puede perder opciones importantes de crecimiento
e incluso de supervivencia; sin embargo, las alternativas en este sentido deben
estudiarse cuidadosamente para que la venta de acciones no sea el resultado de
problemas familiares o econémicos de la empresa, sino de unos propésitos de
crecimiento y mayor consolidacion, se sugiere a las empresas recién creadas
hacer un bosquejo inicial del protocolo, el cual habra de ser sometido al resto
de miembros para irle dando cuerpo al documento y determinar desde un
principio las reglas de juego en el sistema empresa- familia.”

Se deduce de esta forma que los protocolos deben mantener las prioridades familiares

para tener reglas de juego claras, para que, al momento de venta de acciones de la

empresa, no se las realice para desintegrar la misma, si no para que la venta sea motivo

de impulso o de crecimiento.

Por otra parte, el estudio de la Universidad Icesi (2014) sostiene que:
“Las empresas familiares y los expertos coinciden en el hecho de que la
importancia del protocolo se da en el momento de crisis, ya que no se conoce
la herramienta para su debida elaboracién. Ademas, se piensa que el protocolo
familiar puede ayudar a dar mayor formalidad a la empresa familiar. Por lo
anterior, se propone a los empresarios, consultores y asesores del tema en
empresas familiares que, antes de iniciar la propuesta e implementacion de un
protocolo familiar, en lo posible se deben seguir estos pasos: certificacion de
los procesos de la empresa, elaboracion del direccionamiento estratégico de la
empresa y, posteriormente, la elaboracion y ejecucion del protocolo familiar.”

Asi como lo dice este estudio, no se sabra a ciencia cierta cuando sera necesaria la

elaboracion del protocolo, y ademas se espera que no se lo realice en un momento de
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crisis para la empresa. Un protocolo dard formalidad a la empresa y un

direccionamiento estratégico importante para la misma.

El estudio realizado por Santamaria & Pico (2015) sostiene que:
“Las empresas familiares que forman parte de la economia del pais no han sido
analizadas desde su realidad, donde los intereses de la familia y empresa en
ocasiones ponen en riesgo su continuidad. Para ello, se plantea como objetivo
analizar los factores estratégicos que influyen dentro de la empresa familiar. Se
considera una muestra de estudio de 280 casos de los cuales 267 poseen las
caracteristicas de empresa familiar en la provincia de Tungurahua — Ecuador,
arrojando que el 95.4% de empresas son de este tipo y se constituye en fuente
de empleo para 3 miembros de la familia y al menos dos personas externas, es
decir, es una de las principales fuentes de ingresos econdémicos para la
provincia. La vida de las empresas familiares esta ligada al bienestar familiar
por ello el 96% de empresas tienen mas de dos afios, llegando incluso el 4% a
superar los 33 afios de funcionamiento. Se encuentra que el estilo de direccion
en la empresa esta relacionado al tipo de liderazgo que aplica el propietario en
la familia, es decir, puede ser autocratico o participativo con la familia y dentro
de la empresa con los subordinados. Se estructura un modelo multivariante de
correspondencias principales para determinar la relacion entre los factores
estudiados, determinando que: Liderazgo y Autoridad del propietario,
Estrategias administrativas, Planes de mediano plazo en las empresas y
Formacion del empresario son los principales factores estratégicos que
repercuten en la dindmica empresa familia.”

Se deduce de esta manera que el estudio gque se realiz6 en la provincia de Tungurahua

de una muestra de 280 casos el 95,4% son empresas familiares en donde 3 0 mas
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familiares laboran en las mismas, en donde solamente el 4% de las mismas llegan a
pasar los 33 afios de funcionamiento, las cuales esta ligada a como el gerente o el
fundador dirija su empresa, ya sea participativa con sus socios y empleados, 0 sea

autoritaria.

Finalmente, después de analizar varios estudios del pais y alrededor del mundo, se
llega a la conclusién que las empresas familiares son de vital importancia para la
economia y el crecimiento de un pais, en cualquier continente que se encuentren, no
importa sus costumbres ni condiciones geogréaficas, ademas generan bienestar para las
familias, trabajo, impuestos y otros. Ademas, cada empresa familiar se presume que
tendra una estructura organizativa diferente y su manera de desenvolvimiento también
sera de quien lo dirija acorde al giro de negocio que se dedique. Para esto los expertos
como Posso, Corral y Gersick, después de varios estudios, afirman que al tener
estructurado un protocolo, o plan familiar, evita que haya conflictos internos en la
empresa y ademas evita pugnas de poder al momento de una sucesion o en una crisis
cuando la cabeza de la empresa se ausente. Los protocolos constan de leyes, estatutos
y reglas que permiten a las empresas familiares regirse a un proceso organizado y
ordenado.

Al ser un poco complejo y muchas veces por desconocimientos de los gerentes o los
lideres de las organizaciones no se los aplica a las empresas familiares, esto no importa
si se lo aplica cuando la empresa ya llego a una etapa madura o a en sus inicios, lo mas
importante de los protocolos es lograr la continuidad de la empresa en el tiempo.

Ya que segun los estudios solo el 4% de las empresas familiares en la provincia de

Tungurahua logra tener mas de 33 afios en el mercado.
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2.2.  Definiciones y conceptos
2.2.1. Empresa

Segtn Cervera (2013) sostiene que: “La empresa es una organizacion de capital y
trabajo encaminada a la produccion o mediacién de bienes o servicios para el
mercado.”
Ademas, Roberts (2004) sostiene que:
“Las empresas existen para coordinar y motivar la actividad econdmica de la
gente. Una vez que se especializan, se vuelven mutuamente dependientes, ya
que ninguno produce por si solo ninguna de las cosas que necesita ni siquiera
para sobrevivir y no digamos para prosperar”
Por lo tanto, se define a una empresa como organizacion de capital y trabajo
conformada por un grupo de personas que cumplen tareas especificas, y esta
encaminada a la produccién o mediacion de bienes o servicios para el mercado, y que
ademas existen para coordinar y motivar la actividad economica de la gente, mejora

su estilo de vida, y contribuye al crecimiento de una region o pais.
2.2.2. Empresa familiar

El autor Leach (1999) sostiene que:
“Se considera empresa familiar a aquella que estd influenciada por una familia
0 por un vinculo familiar. Las empresas familiares difieren de una serie de
aspectos —de importancia decisiva- de las organizaciones no familiares y
funcionan de manera muy distinta.”

De la misma manera Amat Salas (2004) sostiene que:
“La empresa familiar es la figura empresarial dominante en la estructura

econdmica de la mayoria de los paises occidentales. Los estudios realizados en
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Europa, Estados Unidos y América Latina sefialan que las empresas familiares
Ilegan a suponer entre el 70 y 90 por ciento del total de empresas de un pais.
Una de las principales caracteristicas de la empresa familiar es el deseo de sus
fundadores y sucesores de que la propiedad y la gestion de la empresa se
mantengan en manos de la familia.”
Se concluye de esta forma que la empresa familiar es aquella que esta influenciada por
una familia y que ademas es la estructura econdmica de la mayoria de paises
occidentales en donde llegan a ser mas del 70 y 90 por ciento del total de empresas de

un pais.

2.2.3. Tipos de empresas familiares

Vazquez (2009) en su estudio sostiene que:
“Desde el enfoque de la naturaleza del trabajo de los miembros de la familia
realizan en su empresa, se pueden distinguir cuatro tipos que son como los
extremos de una evolucion natural con el crecimiento y desarrollo de la empresa.
= Laempresa de trabajo familiar: es la empresa que se tiene intencién de
admitir a todos los que voluntariamente desean incorporarse. Esta voluntad
de admitir todos no significa ni que todos desempefien tareas del mismo
nivel de responsabilidad en la empresa, ni que todos cobre la misma
remuneracion.
= |Laempresade Direccion familiar: es la empresa en la que solamente se
permite la incorporacion, sean familiares o no, de quienes estan preparados
para desempefiar puestos de direccion, o pueden llegar a estarlo en un

periodo breve de tiempo.
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La empresa de Gobierno familiar: es la empresa en la que los miembros
de la familia solo desempefian responsabilidades de gobierno, como
miembros del Directorio, los miembros de la familia, como es ldgico,
tienen que alcanzar la capacitacién adecuada para actuar en el Directorio
del que formaran parte.

La empresa familiar de inversion: este tipo de empresa o esta
principalmente centrada en las inversiones, 0 es como una extension de la
anterior en el sentido de que, en ella, ademas, se promueve que los
miembros de la familia puedan emprender sus propias actividades en el
seno de la empresa Holding, que cada vez se va asemejando méas a una
cartera de negocios.

La empresa familiar coyuntural: es la empresa en la que los miembros
de la familia estdn unidos como propietarios, mas por circunstancias
histdricas de herencias que por una manifestacion positiva de su voluntad
de estar unidos, de manera que, si por un cambio de coyuntura tuvieran la
oportunidad de vender sus acciones, asociarse con terceros, etc., en
condiciones econémicas adecuadas, lo harian sin preocuparse por la falta

de continuidad del nexo que uni6 su empresa y su familia.

Los cuatro tipos descritos en los parrafos anteriores son habitualmente los

extremos de una evolucion. La mayoria de las Empresas Familiares empiezan

como empresa de trabajo familiar y conformen crecen, se diversifican con

éxito, cambian las generaciones de la familia y se amplia el numero de

miembros de la familia, van pasando a ser empresas de direccion familiar y

posteriormente a ser empresas de gobierno familiar.”
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De esta forma, se puede definir y clasificar asi a las empresas familiares, en cinco
grupos acorde a este autor, las empresas de trabajo familiar, de direccion familiar,
gobierno familiar, de inversion y coyuntural. Las tres primeras es una evolucion, se
empieza por trabajo familiar se formalizan y si tienen éxito con el tiempo llegarén a
formar una empresa de gobierno familiar, las dos restantes son simplemente empresas
que el autor las clasific6 como de inversiones en la que sus duefios forman parte
solamente del Directorio y que con su dinero o inversiones crean mas empresas, 0 a su
vez también son empresas que por motivos de herencias tuvieron que formar parte

muchas veces sin sentir o tener un sentido de pertenencia a la misma.

2.2.5. Laempresa familiar en el mundo y el Ecuador

Como estipula Leach (1999) en su estudio, sostiene que:
“Solamente el 24 por ciento de las empresas familiares sobreviven como tales
a través de la segunda generacion, y solo el 14 por ciento trascienden a la
tercera. Algunas veces la firma tiene que ser vendida o liquidada como ultimo
recurso planeado de la familia para dejar sus negocios. Mas a menudo sufrira
una desintegracion o declinard como consecuencia de un fracaso para manejar
la compleja y emocional mente intrincada cuestion de la sucesion.”

De igual forma Vazquez (2009) sostiene que:
“Acudiendo a las estadisticas nos encontramos con que, en el Ecuador, de las
empresas mas grandes, el 77 por ciento son Empresas Familiares; y este
porcentaje crece hasta un 95 por ciento al incluir las PYMES. Podemos estimar
asi que el nimero de empleos generados por las Empresas Familiares del

Ecuador es de 1.6 millones, lo cual representa alrededor del 93 por ciento del
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empleo formal: un resultado bastante similar al registrado en otros paises
latinoamericanos. La riqueza generada por las Empresas Familiares representa
el 51 por ciento del PIB.”
Asimismo, Joan Ginebra (1997) sostiene que:
“El fin de la Empresa de Negocios es hacer dinero, hacer “negocio”, sobre la
base de entregar servicios, que son adquiridos libremente y que dejan
satisfechos a los adquirientes. El fin es, pues, econdémico y su justificacion la
determina la creacion de valor agregado. La empresa es “para la sociedad”.
La familia en cambio tiene por fin la propia convivencia y su fruto es el
desarrollo y la maduracion de sus miembros, tanto en el terreno individual
como social. La familia no es “para la Sociedad”, sino “para la persona”.
Se entiende asi que las empresas en el Ecuador, de las més grandes, el 77 por ciento
son familiares; y este porcentaje crece hasta un 95 por ciento al incluir las pequefias y
medianas (PYMES), y la riqueza generada representa el 51 por ciento del producto
interno bruto (PIB) de nuestro pais como lo indica Vazquez (2009) en su estudio.
Ademas, como se concluyo en otra investigacion de Leach (1999), solamente el 24 por
ciento de las empresas familiares sobreviven como tales a traves de la segunda
generacion, y solo el 14 por ciento trascienden a la tercera. De la misma manera las
empresas en ocasiones tienen que ser vendidas o liquidadas como ultimo recurso
planeado de la familia para dejar sus negocios. Asi finalmente se puede concluir que
es de vital importancia saber sobrellevar a la empresa familiar para que perdure en el

tiempo.

A continuacion, se abordan los tres circulos de la empresa familiar.
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2.2.6. Los tres Circulos

Vazquez (2009) sostiene que:
“Cuando hablamos de sistemas presentes en la empresa familiar, nos referimos
a la Familia, la Empresa y la Propiedad. La presentacion de estos sistemas tiene
como fin identificar las problematicas que surgen en una Empresa Familiar
cuando dichos sistemas se involucran entre si, siendo esto una de las
caracteristicas exclusivas de este tipo de empresa.
La cultura y el proceso de formacion de la Empresa Familiar tiene diferencias
debido fundamentalmente a:
= La Empresa Familiar tiene mas grupos de interesados y mayor nimero
de interrelaciones entre ellos.
= Durante la primera generacion y, parcialmente, en la segunda, el poder
en la Empresa Familiar se ostenta de forma diferente.
= En la Empresa Familiar, los accionistas acostumbran a tener un
compromiso distinto con la empresa, y entre ellos.
= Los ciclos de evolucion y desarrollo de la Empresa Familiar tienen
conexiones con las cambiantes necesidades de los miembros de la

familia que la dirigen, y aquellos que poseen la propiedad”

Gréfico 2.1. Los tres circulos

Propiedad Familia

Empresa

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez
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Se define asi a los tres cirulos como a la familia, la empresa y la propiedad. Al estar
inmersos estos tres sistemas dentro de una empresa generan ciertos problemas en la
misma como en el nucleo familiar, ya que, al mezclar negocios con familia, muchas
veces no resulta del todo bien, por motivos externos cambian con las necesidades o
con eventualidades que se presenten con las conexiones familiares y ademas existe un

vinculo o compromiso mas estrecho con los accionistas

2.2.7. Organos de Gobierno en la empresa Familiar

El autor Vazquez (2009) sostiene que:
“En la Empresa Familiar, es frecuente que su fundador y propietario actué
durante toda su vida como Unico responsable de la direccion de la empresa.
También acostumbra a ocurrir que los miembros de la segunda generacion
establezcan “parcelas” de poder, llegando a acuerdos tacitos de no interferencia
entre ellos. Asimismo, en tercera generacion, con la fragmentacion de la
propiedad de la empresa en un ndmero mayor de accionistas, no es raro
encontrar Empresas Familiares con Directorios formados por miembros
“histéricos” de la familia cuyas capacidades no son las mas apropiadas para
desempefar las responsabilidades de dicho cargo, o por familiares
permanentemente enfrentados que no saben llegar a acuerdos sobre el futuro

de la empresa”
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Gréafico 2.2. Organos de gobierno de la empresa y la familiar

Gobierno Empresarial

Asamblea Familiar Junta General de
Accionistas
N

.

Director General

Comité de

Direccion

_‘

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

“Una empresa Familiar con 30 o0 40 afios en el mercado necesita implementar,
entender y separar las funciones que corresponden al gobierno de la familia y

de la empresa.”

Tabla 2.1. Gobierno de la empresa y familia

GOBIERNO DE LA EMPRESA GOBIERNO DE LA FAMILIA ‘

Finalidad: regular y proteger los aspectos = Finalidad: cuidar de la familia y de sus miembros y

comerciales y econémicos. garantizar la sostenibilidad de la Empresa Familiar

Criterio: protector de intereses Criterio: potenciador de las personas y de sus
capacidades

Capital social. Capital de la familia: humano, intelectual y financiero

Duracion Legado

Asamblea General de Accionistas Asamblea Familiar

Criterio: participacion en el capital Criterio: personas e igualdad

Directorio Consejo de Familia

Sistema de representacion = proporcional = Criterios de representacion = varios, a determinar por
al capital familia
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Derechos y obligaciones accionistas / Valores familiares compartidos

participes = Bien comin de la familia
= Defensa intereses = Informacion y formacion
minoritarios = Politicas adecuadas y consensuadas de
= Informacion dividendos y liquidez
= Derechos econémicos = Derecho “al consenso”

= Derechos de voto

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

“La asamblea de accionistas, el Directorio y el consejo familiar son
mecanismos de articulacion e interrelacion entre la propiedad, la empresa y la

familia.”

Grafico 2.3. Organos de gobierno

PROPIEDAD

Armonia

Asamblea de
Accionistas

Consejo de Familia

C——

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

Se concluye de esta manera que, segun lo estipulado anteriormente, el conformar un
gobierno empresarial es algo muy positivo para la empresa como para la familia, ya
que busca que las decisiones se descentralicen de una sola persona, en este caso hace
referencia al fundador (gobierno familiar), si no que hace que las decisiones sean
participativas, articuladas y con interrelacion entre familia empresa y propiedad.

De manera seguida se abordan el Conejo de Familia.
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Consejo de Familia

De la misma manera Vazquez (2009) sostiene que:

“El Consejo de la familia es el 6rgano que en las Empresas Familiares permite
conectar permanentemente a los familiares con el negocio, compartiendo las
noticias relevantes de la familia y el negocio, mejorando la comunicacion,
organizando como tratar temas sensibles y estableciendo el marco para que se
desarrollen, de una forma adecuada, las expectativas de las siguientes
generaciones.

Debe servir, por tanto, para definir claramente los roles, derechos y
responsabilidades de los distintos miembros de la familia propietaria.

El Consejo de la Familia es el foro para impulsar el desarrollo de un Protocolo
Familiar que establezca el sistema de gobierno que la familia ha consensuado.
Entre otros, es imprescindible definir criterios consensuados respecto al
modelo de negocio familiar que se requiere, los estandares para la
incorporacion de la siguiente generacion en el negocio, los criterios para el
desarrollo profesional de los familiares que trabajan en el negocio, los sistemas
de retribucion, los procesos de sucesion —incluyendo las edades de la jubilacion
y las politicas de dividendos y de liquidez, de acceso y de salida al grupo
accionarial familiar-. Esta articulacion y definicion escrita de la vision y
mision, asi como las reglas de juego comunes, es basica para cohesionar y
mantener la unidad alrededor de un proyecto familiar empresarial, los objetivos
familiares y empresariales deber ir de la mano y ser mutuamente compatibles

y alcanzables.
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¢Qué no tiene que ser el Consejo de familia? No tiene que suplantar al
Directorio sino garantizar que este esté informado de las expectativas y
criterios de la familia respecto al negocio.
El Consejo de la familia puede tener un caracter informal o mas formal. Sin
embargo, a medida que la familia tenga un mayor tamafio sera necesario
establecer formalmente la estructura que permite el funcionamiento del consejo
de familia. Su formalizacion permite que los diferentes miembros de la
empresa, directamente, cuando el nimero de familiares es reducido, o a través
de sus representantes, puedan participar en la formulacion de los planes y
normas de funcionamiento que afecten a la familia.”
Se define al Consejo de Familia como al ente principal y de mas importancia para la
formacion de un Protocolo Familiar, para establecer las reglas claras para las futuras
generaciones que vengan a formar parte de la empresa y de manera muy importante
que las clausulas o los acuerdos que se lleguen se puedan cumplir. EI Consejo de
Familia de preferencia debe tener un caracter formal para que puedan participar en la
formulacion de los planes que se quieran poner en funcionamiento a la empresa por

parte de todos los que la conforman.

2.2.7.2. Asamblea Familiar

De igual manera Vazquez (2009) también sostiene que:
“El objeto fundamental de la asamblea familiar consiste en reunir a los
miembros de la familia para que aborden las cuestiones que sean de interés
comun —para la familia como tal y como propietaria de la empresa-. Por regla

general, en su forma maés sencilla, las asambleas familiares se celebran una o
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dos veces al afio y ponen a la familia al tanto de las cuestiones que le interesen,
sin circunscribirse exclusivamente a su funcion de propietaria.
La atribucion de la iniciativa para convocar y dirigir la asamblea varia de unas
familias a otras. Frecuentemente es el director-miembro de la familia o el
patriarca el que se encarga de esa tarea”
Se concluye que una Asamblea Familiar es necesario convocar cuando existen varias
ramas y es numerosa, con el motivo principal de informar o abordar para debate temas
de interés comun de la empresa y que pueda ser de atractivo a la familia en general.

Ademas, se es aconsejable realizarla una o dos veces al afio acorde sus necesidades.

2.2.7.3. La Asamblea General de los Accionistas

Vazquez (2009) igualmente sostiene que:

“La empresa familiar parte casi siempre de una estructura de propiedad cerrada
a terceros y concentrada en un solo propietario, 0 en un nUmero muy pequefio
de socios, que tiende “lenta y naturalmente” a abrirse y concentrarse, y
conforme pasan los afios crece la empresa y también lo hace en nimero de
miembros de familia. Poseer propiedad de una parte de la Empresa Familiar,
es tener dinero y es tener poder, y dinero y poder son valores presentes en toda
cultura.

El poder para dirigir la empresa, de acuerdo con la mayoria de las leyes sobre
las sociedades, estan en manos de los propietarios. A quien atribuir el poder
entre los propietarios cuando estos son varios, en quién delegar y que parte del
mismo delegar, es un punto critico de toda empresa. Las reglas para asignar el

poder —que, en buena légica empresarial, deberia darse a las personas que
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tienen mayor competencia profesional, precisamente en aquello en lo que son
mas competentes- responden en cada Empresa Familiar a valores y supuestos
de su propia cultura.

Precisamente por ser Empresa Familiar, se plantearan puntos que no suelen
plantearse en las Empresas no Familiares. Puntos como “reservar” el poder
para que los que forman parte de la familia, respetar que su asignacion la
cronologia de nacimientos, o el estatus que se tiene en la familia, etc.

Ser propietario de una Empresa Familiar implica generalmente poder participar
en el gobierno de la empresa e influir en su gestion a través del Directorio. Si,
ademas, uno no trabaja en la empresa, su influencia alin puede ser mas
significativa.

Ser accionista no es un rol facil, pues la propiedad plantea una serie de
dificultades. No hay una descripcion de funciones y responsabilidades tan clara
como la de una funcion directiva. No hay una formacién exigida ni, unas
cualificaciones especiales para ser propietario, pero por el hecho de ser
accionista se tiene generalmente el derecho a participar en el gobierno y, por
consiguiente, a decidir las politicas genéricas de la empresa. Se es propietaria
de por vida, o al menos hasta que uno decide dejar de serlo.

Su funcidn es velar por la propiedad de la empresa. Es el 6rgano de gobierno
que se encarga de:

= Repartir los dividendos de la empresa

= Nombrar auditores externos

= Nombrar los miembros del Directorio

= Definir las inversiones y desinversiones a realizar cuando pasan los limites

establecidos.
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= Aprobar los Balances y los estados de Pérdidas y Ganancias”

Se concluye asi que la Asamblea General de Accionistas son todos los propietarios
que poseen ciertos porcentajes de la empresa, tanto el encargado de dirigir a laempresa
como los accionistas en general tienen una responsabilidad muy grande con la misma,
ya gque se toman decisiones junto al Directorio que a futuro afectan o mejoran las
finanzas. Cuando se tiene una Junta de Accionistas Familiar, se plantean preguntas a
largo plazo como quién podra conservar el poder o seguir el legado familiar, lo que
Ilega a ser un punto critico en un momento determinado de la empresa ya que esto
puede ocasionar peleas o roses familiares, para que sea causal de divisiones o se
terminen como tal.

A continuacion, se abordan temas sobre el Directorio y sus composiciones.

2.2.7.4. El Directorio

Por otra parte, Vazquez (2009) sostiene que:

“De acuerdo con la mayoria de legislaciones sobre la empresa, son los
propietarios quienes tienen el derecho de gobernarla, y lo habitual es lo que
ejerzan por medio de un Directorio, al que pertenecen personas que poseen 0
representan un porcentaje significativo de la propiedad de la empresa.

Los modos de ejercer la responsabilidad plena de gobernar laempresa que tiene
el Directorio, quedan fijados de forma general por la ley, y pueden ser
explicitados de manera mas particular por los estatutos de cada empresa. De
acuerdo con ello, el Directorio acostumbra a tener poder para ejercer o delegar
todas las funciones que juzgue convenientes, rindiendo cuentas de su gestion a

la junta general de accionistas.
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Los directores que se han decidido crear Directorios operativos son valientes y

visionarios y, normalmente, obtienen —ademas de legitimidad- beneficios

adicionales de diversa indole.”
Como explica aqui se concluye que al contar con un Directorio sirve para la mejor
toma de decisiones, existen empresas con gran niumero de accionistas que no las
poseen, y les ha ido muy bien, pero al momento de ser una empresa familiar al no
poseer un Directorio que le responda directamente a la Junta de Accionistas y ayude a
la toma de decisiones a la larga se crearan problemas que afecten a la misma. Los
directorios cuando se retunen ayudan sobre todo cuando se intenta elegir un sucesor

para la empresa.

2.2.7.5. Separacion de propiedad y direccion: El Directorio

Igualmente, VVazquez (2009) sostiene que:
“Para comprender cuando puede ser adecuado crear un directorio, es necesario
hacer alguna referencia al propio proceso de crecimiento de la empresa y al
paralelo proceso de desligamiento entre propiedad y direccion. En este sentido
pueden diferenciarse tres niveles de tamafio/complejidad por la que atraviesa

cualquier empresa en su evolucion.”
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Grafico 2.4. Desarrollo de la empresa y drganos de gobierno

Propietarios
(Accionistas)

Directorio

Presidente
Ejecutivo

Propletario

Directivo

Director General

Equipo Directivo

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

Finalmente se puede concluir que un Directorio bien estructurado hara que las

decisiones fluyan y todos sean parte de las mismas como se observa en la figura

anterior.
2.2.7.6. Las funciones de los directorios
2.2.7.6.1. Funcion Institucional

Igualmente, VVazquez (2009) sostiene que:
“Uno de los roles que suele desemperiar el Directorio de la empresa consiste
en la conexion con muchas de estas instituciones —empresas competidoras,
clientes, proveedores, asociaciones empresariales, asociaciones culturales,
fundaciones, entidades financieras, universidades, y otros centros privados de

formacion, consultoras etc., - integrando a la empresa en la sociedad en la que
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se halla inmersa. Se trata de una funcién con una clara orientacion hacia el
exterior de la propia organizacion.”
Asi se concluye pues que la mayor funcién de institucionalidad de los directorios es

de vincular a la empresa con todos los sectores de la sociedad sean privados o publicos.

2.2.7.6.2. Funcion de gobierno

Vazquez (2009) de igual forma dice que:
“El Directorio, en su funcion de gobierno, es el encargado de gestionar el
problema de agencia que se origina ante tal diversidad de agentes implicados
en la organizacion. El Directorio debe dar cuentas a dichos agentes,
asegurandose de que los 6rganos de direccion de la empresa den satisfaccion a
las necesidades de cada uno de ellos, haciéndolas compatibles entre si.”
Se determina asi que el Directorio es el principal ente para resolver problemas entre
los accionistas cuando estos son numerosos, para evitar conflictos y ademas que trate
de hacer un ambiente armonioso que cumpla con las necesidades de cada uno de los

que representan.
2.2.7.6.3. Funcion estratégica

Y de la misma manera, Vazquez (2009) sostiene que:
“Esta altima funcién, también de naturaleza interna, se orienta hacia la toma
de decisiones a largo plazo, en relacién con el rumbo estratégico de la
organizacion, con el fin de mantener, a lo largo del tiempo, el mejor ajuste entre
la empresa y su entorno, en cambio constante.
Centrandonos en el caso especifico de la Empresa Familiar, Neubauer y Lank

—especialistas en empresas familiares- establecen que las funciones de
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gobierno de la empresa como “un sistema de estructuras y procesos para dirigir
y controlar las empresas y responder de ello.” En dicha definicion, merece la
pena destacar tres &mbitos diferentes, relacionados con cada uno de los tres
verbos empleados: “dirigir” la empresa significa marcar la orientacion
estratégica a largo plazo y participar en las decisiones relacionadas con la
asignacion de recursos esenciales a largo alcance —financieros, humanos,
tecnoldgicos, etc.-; “controlar” hace referencia a la supervision de las labores
de direccion desempefiadas por los miembros de la alta direccion de la
empresa; y “responder” significa dar cuentas a todos aquellos agentes que estén
legitimados.

La mision de los Directorios en las Empresas Familiares puede ser muy amplia.
Sin embargo, cada empresa puede disefiar su propio Directorio asignandole un

mayor o menor catalogo de funciones.”

Se puede concluir que la funcion estratégica de un Directorio tiene tres ejes principales
dentro de la empresa los cuales son dirigir, controlar, y responder ante los agentes a
los que representa. Acorde al tamafio de cada empresa se delegaran responsabilidades,
asi como los alcances de los mismos, ayudando a la misma a la mejora en cuanto a la
toma de decisiones y descentralizando las decisiones especificamente a la Junta

General de Socios o Accionistas.
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Tabla 2.2. Arquetipos de los Directorios en las Empresas Familiares

PAPEL DEL DIRECTORIO CARACTERISTICAS

El directorio tiene poca o nula = Ofrece informacion general

influencia = Mantiene lealtad a la empresa.

= Funciona como un comité asesor.

= No tiene asignada ninguna tarea importante.
El Directorio protege a los = Defiende los intereses de los accionistas.
miembros de la familia y a los = Defiende los intereses de la familia y arbitra en
accionistas las disputas.

= Estable la mision y la cultura de la empresa y la
lleva a la préctica.

El Directorio disefia la estrategia = Selecciona y supervisa la direccion.
y controla la seleccion de la =  Planifica la sucesion.
direccion =  Evalla los resultados de la empresa.
=  Asesora sobre oportunidades y toma decisiones
de inversion.
El directorio tiene un rol = Dirige la empresa en beneficio de los accionistas.
ejecutivo, dirige la empresa = Lideray conduce la empresa.

Fuente: Vazquez (2009)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

2.2.7.7. El tamafio y la composicién del Directorio

Segun Vazquez (2009) sostiene que:
“El niimero de miembros del Directorio de una Empresa Familiar dependera
de sus caracteristicas y, sobre todo, de la magnitud de laempresa. Por lo general
pueden incluir de cinco a ocho miembros, aungue se prefiere un nimero impar
con el objetivo de crear una mayoria cuando se presenten situaciones de
division. Pero esto no es algo esencial: podria ser grave eliminar a algun
miembro valioso o incorporar a otro que no lo es tanto sélo por crear un nimero
impar. Es preferible constituir el Directorio con las personas adecuadas que
pensar s6lo en romper la paridad. ;A quién se debe invitar? Los mejores
candidatos a miembros del Directorio de una Empresa Familiar son los
propietarios-directores de otras Empresas Familiares, preferiblemente de
empresas que no hayan tenido que enfrentarse a problemas similares a los que

ha de resolver la empresa que les invita a formar parte de su Directorio. Otros
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candidatos adecuados son los profesionales externos de una elevada capacidad
para comprender a la familia y la naturaleza de sus relaciones con la Empresa
Familiar, y una plena independencia para aconsejar y decidir con libertad. En
su eleccion no se puede perder de vista que el Directorio debe aportar recursos,
especialmente conocimientos, y por ello es conveniente que algunos conozcan
el sector o sectores de actividad empresarial en que la empresa opera, otros
sean expertos en areas en las que la empresa esta menos fuerte —con frecuencia,
internacional y finanzas-, y otros sean empresarios que se relacionen con
facilidad con quien esta al frente de la organizacion. Asimismo, es preferible
gue sean varios, mas de uno, para evitar el compromiso de tener que actuar
sucesivas veces como Unico “fiel de la balanza”. Los miembros externos deben
ser personas integras y confiables, que puedan manejar informacion con gran
discrecion.”
Se puede deducir que el tamafio y la composicion del Directorio estara basado en el
tamaiio de la empresa, y sobre todo en los poderes o deberes que tenga la misma sobre
laempresa, ademas de que el autor recomienda que los miembros sean de cinco a ocho,
todos preferiblemente empresarios o personas experimentadas en las mismas areas de
negocios empresariales o en finanzas y sobre todo que hayan manejado empresas
familiares propias para que puedan aportar con ideas o soluciones; de preferencia el
ndmero de miembros pide el autor tendria que ser un nimero impar para evitar
favoritismo o evitar empates en votaciones y siempre tener una mayoria.

A continuacion, se aborda el tema sobre la Compaiiia Limitada.
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Compafiia Limitada

Segun Cervera (2013) sostiene que:

“La sociedad de Responsabilidad Limitada nacid en Inglaterra como una
sociedad andnima de reducidas proporciones, poco capital y escaso nimero de
socios, en la cual se excluye la responsabilidad personal de los socios por las
deudas sociales.

Es una sociedad de naturaleza mercantil, con un capital determinado, dividido
en participaciones, iguales, acumulables e indivisibles, que no podran
incorporarse a titulos negociables ni denominarse acciones, y cuyos socios, no

responderan personalmente por las deudas sociales.”

Por otra parte, Andrade (2003) dice que:

“La compaiia de responsabilidad limitada es la que se constituye entre tres o
mas personas quienes responderan solamente por las obligaciones sociales
hasta el monto de sus aportaciones individuales, destinada a ejecutar negocios
baja la misma denominacion objetiva a la que se afiadird las palabras
“compafiia limitada” o su abreviatura “Cia. Ltda.”; en esta compaiia el capital

estara representado por participaciones no transferibles.”

Se entiende asi por Compafiia Limitada que una sociedad de responsabilidad mercantil

en la que se constituye entre tres 0 mas personas con un capital determinado, dividido

en participaciones, iguales, acumulables e indivisibles, que no podrén incorporarse a

titulos negociables ni denominarse acciones, y cuyos socios, no responderan

personalmente por las deudas sociales, ademas de que el capital estara representado

por participaciones no transferibles.



36

2.2.9. Cambio generacional

Segun Joan Ginebra (1997) sostiene que:

Tabla 2.3. Cambio Generacional

PRIMERA Generacién | Padre Solo

Padre + Hijo
SEGUNDA Generacion | Hermanos Solos
Hermanos + Primos
TERCERA Generacion | Primos

CUARTA Generaciéon | Primos Segundos

Fuente: Joan Ginebra (1997)
Elaborado por: Gualberto Sanchez

Se concluye asi de esta manera que los cambios generacionales se encuentran en
relacion de los padres solos, padres con hijos, 0 hermanos con primos, que pueden

llegar a ser hasta una cuarta generacion.

2.2.10. El fundador

Segun el Diccionario General de la Lengua Espafiola Vox (2015) sostiene que:
“Fundador es la persona que funda o crea una cosa.”

Ademas, en el estudio de Leach (1999) dice que: “El fundador es, en la mayoria de los
casos, el individuo que cre6 la empresa de la nada y que, mas que ninguna otra persona
esta relacionada con la firma.”

Se define a un fundador como el individuo creador o inventor de una cosa en este caso
una empresa, esta persona mas que ninguna esta relacionada directamente en su

crecimiento y le da identidad y autonomia a su creacion.

A continuacidn, se abordan temas relacionas a la sucesion su naturaleza y los planes

para la misma.
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Sucesién

el Diccionario General de la Lengua Espafiola Vox (2015) sostiene que:

“Sucesion es la accion de suceder o sustituir a alguien en un puesto, cargo o funcion.”

Por otra parte, Vazquez (2009) sostiene que:

“La sucesion directiva y patrimonial, es un proceso complejo desarrollarse mas
0 menos diez afios antes del evento, tiempo en el que el fundador debe tomar
conciencia de la necesidad de dejar la empresa en manos de sus hijos,
aportandoles toda su experiencia y conocimiento sobre la dinamica del
negocio, forméandolos como futuros directivos, propietarios y/o accionistas y/o

miembros del directorio.”

De igual forma Leach (1999) dice que:

“El paso de una generacion a otra en una familia empresaria, y el cambio de
liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con
dificultades.

Siuno cambia la conduccion de una compafiia, como asi también —obviamente-
su modalidad de manejo, hara surgir una serie de problemas emocionales que
tendran que ser conciliados de forma simultanea.

Elegir a un sucesor puede significar a menudo escoger entre hijos e hijas que
hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones de
sucesion, a la espera de que el padre se retire.

La sucesion representa una importante transicion y el futuro de la empresa
depende del éxito de la negociacion. Cada generacion enfrenta su propia serie
de desafios que amenazan su meta o perpetdan la empresa.

La sucesion no deberia ser un ‘“suceso”, sino un proceso cuidadosamente

planeado que se lleva a traves del tiempo. Lo ideal es que la transicion del
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duefio sea gradual y casi imperceptible, desde su posicion de responsable de la
compafiia a presidente de la junta directiva, o su retiro definitivo.”
Y finalmente Amat Salas (2004) sostiene que:
“Segun Ross Nager, el sucesor suele ser miembro de la familia un 90 por ciento
de los casos. Segun un estudio de 3i Europe, en Espafia el 87 por ciento de los
propietarios que planifican su sucesién esperaban que la direcciéon de la
empresa y su propiedad se mantenga bajo la drbita de la familia mientras que
solo el 13 por ciento restante contemplan su venta.”
La sucesion se basa en la decision de suceder o sustituir a alguien en un puesto, cargo
o funcion, y que ademas es un proceso complejo que debe desarrollarse mas o menos
diez afios antes del evento, tiempo en el que el fundador debe tomar conciencia de la
necesidad de dejar la empresa. La sucesion representa una importante transicion vy el
futuro de la empresa depende del éxito de la negociacion. Cada generacion enfrenta su
propia serie de desafios que amenazan su meta o perpetdan la empresa. Ademas, el

sucesor suele ser miembro de la familia un 90 por ciento de los casos.

2.2.10.1. La naturaleza del problema de sucesién

Segun Vazquez (2009) sostiene que:
“La sucesion generacional se ha revelado como uno de los problemas maés
criticos de la Empresa Familiar, como lo demuestra el dato de que la mayoria
de este tipo de empresas no llega a la tercera generacion. Unido a este problema
esta el de la permanencia del control de la empresa en el nucleo familiar. Por

lo tanto, la preparacion de la sucesién es un aspecto fundamental en las
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Empresas Familiares y la mentalizacion acerca de la importancia de esta

cuestion, es un factor clave para su continuidad.”

Por otra parte, Leach (1999) afirma que:

“Las opciones del fundador son:

1.

2.

5.

6.

Cada

Designar a un miembro de la familia.
Designar a un presidente interino.
Designar un manager profesional.
Liquidar la empresa.

Vender en bloque o en parte.

No hacer nada.

opcion incluye su propia serie de ventajas e inconvenientes,

oportunidades y riesgos. Ademas, el alcance e incidencia de las mismas variara

de una empresa a otra de acuerdo con:

La disponibilidad de los sucesores posibles, dentro y fuera de la familia
que deseen y sean capaces de asumir el manejo de la empresa.

Las necesidades de la familia (por ejemplo, si el dinero necesario para
el retiro del fundador se extraera de la empresa)

Las obligaciones tributarias personales y empresariales que surgen de
las diferentes opciones

La prosperidad y la dimensién de la empresa

La situacion general comercial y empresarial el momento de la

sucesion.

Uno de los factores de indole familiar que inciden negativamente en la

preparacion y planeamiento de la sucesion incluyen el principio de la igualdad

entre hermanos y el temor de la muerte del padre. Este Gltimo produce una
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angustia psicoldgica, profundamente arraigada, acerca del abandono y la

separacion. Estos sentimientos pueden ser demasiados movilizadores y

dolorosos como para permitir la participacion en discusiones sobre sucesion.”

La naturaleza del problema de sucesion se basa en que uno de los pilares mas criticos

de la empresa familiar, como lo demuestra el estudio de Vazquez (2009) es que la

mayoria no llega a la tercera generacion.

Unido a esta problematica esté el de la permanencia en el control de la empresa en el

nacleo familiar. Los factores que inciden negativamente en la preparacion y

planeamiento de la sucesion incluyen el principio de la igualdad entre hermanos vy el

temor de la muerte del padre. Este Gltimo produce una angustia psicologica,

profundamente arraigada, acerca del abandono y la separacion.

2.2.10.2.

Principales elementos de la sucesion

Segun Leach (1999) sostiene que:

“Los principales elementos de la sucesion son:

1.

2.

6.

7.

“Inicie oportunamente el planeamiento

Redacte un plan para la sucesion

Comprometa a la familia y a sus colegas en sus propuestas.

Saque ventaja del asesoramiento externo
Realice un proceso de entrenamiento
Anuncie su retiro oportunamente y sin ambages.

Haga planes para su retiro.”

De igual forma para VVazquez (2009) sostiene que:

“El trabajo de preparacion para una sucesion se compone de varios elementos:
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e Latoma de decisiones sobre el liderazgo directivo y la distribucion de la
propiedad.
e Laformalizacion de aspectos del negocio de modo que puedan transferirse
habilidades y conocimientos.
e Elsaneamiento y fortalecimiento de la organizacion de modo que dé apoyo
efectivo a la proxima generacion.
e Laresolucion de conflictos y agravios existentes entre los miembros de la
familia.”
Los principales elementos de la sucesion son que el fundador o director de la empresa,
inicie un planeamiento a tiempo con un asesoramiento con su debido proceso de
entrenamiento, para poder anunciar su retiro de forma ordenada y gradual de la misma,
ademas debe tomar decisiones sobre liderazgo y principalmente resolver los conflictos
y agravios existentes entre los miembros de la familia para el fortalecimiento de la
organizacion con la transferencia de conocimientos y habilidades para las proximas

generaciones.

2.2.10.3. Plan para sucesion

Segun Leach (1999) sostiene que:
“Es un plan escrito con una propuesta gradual para manejar los aspectos
psicolégicos y préacticos del proceso de transicion puede resultar de gran
utilidad, lo mismo que los conceptos necesarios para formular y describir las
etapas del proceso. La existencia de este documento formal sobre el cual todos
estan informados, y han sido consultados, reducird significativamente las

posibilidades de dudas o mal entendidos.
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El plan debera incluir un programa detallado de cada fase donde se especifique
cdémo se va reduciendo la participacion del fundador, mientras se amplian las
funciones y responsabilidades de su sucesor, a traves del entrenamiento.”
Por otra parte, Vazquez (2009) sostiene que:
“La sucesion tiene mas probabilidades de éxito cuando la generacion que suelta
las riendas ha preparado el camino para la préxima generacion y ha planeado
una salida gradual. La preparacion del camino para la préxima generacion es
un trabajo importante, que debe iniciarse varios afios antes de entregar las
riendas del poder.”
El plan para la sucesién se define como un plan escrito con una propuesta gradual para
manejar los aspectos psicoldgicos y practicos del proceso de transicion puede resultar
de gran utilidad, lo mismo que los conceptos necesarios para formular y describir las
etapas del proceso. Ademas, el plan tiene mas probabilidades de éxito cuando el
fundador suelta las riendas, ha preparado el camino para la préxima generacion y que
adicionalmente debera incluir un programa detallado de cada fase donde se especifique
cdmo se reducird la participacion del fundador, mientras se amplian las funciones y

responsabilidades de su sucesor.”

2.2.11. La eleccion de un sucesor

Conforme con Leach (1999) sostiene que:
“Los propietarios de empresas familiares deberian resistir la tentacion de
promover candidatos para la sucesion solo porque son a su imagen y
semejanza. Es un grave error considerar a la sucesion como un proceso de

clonacion. Muchos investigadores han llegado a la conclusién de que ningdn
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empresario deberia ser responsable de la eleccion de su propio sucesor, se ha
sugerido los asesores profesionales externos también pueden aportar
objetivamente
e (A quien elegir?
Ya sea que el fundador decida quién va a suceder, o que la responsabilidad de
la decision esté en manos de terceros, hay que hacer varias consideraciones.
1. Elsucesor “natural”
A veces la eleccion es directa. Puede haber un tnico sucesor que es a la vez
capaz y comprometido, y que, durante el proceso de planteamiento de la
sucesion creci6 y se adapté naturalmente a su funcion. Pero algunas
familias pretenden significar con esta expresion que el hijo mayor es
“logicamente” la primera opcion. Esto elimina en parte las rivalidades entre
los hijos, la desventaja evidente en esta norma es que puede conducir a la
designacion de un lider que esté menos capacitado que otros candidatos.
2. No deje de lado a sus hijas
Muchos propietarios de las empresas familiares citan a menudo la ausencia
de conflictos —propios de la relacion padre-hijo- como un argumento para
el ascenso al poder de sus hijas.
3. Losyernosy las nueras como sucesores
El compromiso de los yernos o las nueras puede acarrear algunas ventajas
importantes para la empresa familiar. En muchos casos, son miembros
valiosos y comprometidos de la familia que han permitido asegurar el
liderazgo para la generacion siguiente, lo cual de otra forma no hubiera
sido posible. Los riesgos de un potencial divorcio deben ser evaluados a la

luz de los beneficios que el pariente politico pueda aportar a la empresa.
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4. Cuando hay més de un grupo familiar
La sucesion de segunda generacion en adelante, por lo general compromete
a mas de un grupo familiar. El hecho de emplear managers profesionales
para manejar la empresa representa una solucion inobjetable para el
problema de copropiedad. Pero si las familias desean seguir activamente
comprometidas con la empresa, los propietarios necesitan desarrollar
politicas estrictas para regular su futuro management.”
Igualmente, Vazquez (2009) dice que:
“La seleccion es el proceso de elegir quién serd el sucesor de la empresa en la
siguiente generacion. Del proceso completo de transicion, éste puede ser el
paso mas dificil, especialmente si el fundador debe elegir entre varios hijos.
Seleccionar un sucesor puede ser visto por los hermanos como favorecer a un
hijo sobre los otros, una percepcion que puede ser desastrosa para el bienestar
de la familia y la armonia de los hermanos. Los duefios seleccionan sucesores
en base a la edad, sexo, cualidades, o desempefio.”
La eleccion del sucesor se basa en el proceso de elegir quién sera el sucesor de la
empresa en la siguiente generacion. Del proceso completo de transicion, éste puede
ser el paso mas dificil dentro de la empresa, ya que pueden entrar los conflictos de
interés dentro del nucleo familiar, especificamente con los hijos o hijas, muchos
escogeran a su hijo mayor o tal vez elegiran a su hija ya que se argumenta que no existe
un problema de la relacién padre-hijo, o a su vez el fundador podria buscar una tercera

persona ajena a la familia para que asuma las riendas de la empresa.

A continuacidn, se abordan los temas relacionados a la elaboracion de un Protocolo

Familiar y cuéles son sus procesos.
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2.2.12. Protocolo Familiar

Segun el Diccionario General de la Lengua Espafiola Vox (2015) sostiene que:
“Protocolo es conjunto de reglas de formalidad que rigen los actos y ceremonias
diplométicas y oficiales.”
Segun Vazqguez (2009) sostiene que:
“El Protocolo Familiar es un acuerdo marco entre los miembros de la familia
que regula:
1. Las relaciones economicas y profesionales entre los miembros de la
familia que ostentan la condicion de socios y la propia empresa.
2. Lagestion y organizacion de la empresa.
Desde el punto de vista de la Empresa Familiar, un Protocolo Familiar deberia
ayudar a profesionalizar los procesos de direccion estratégica, y a
institucionalizar en la empresa los valores basicos de la familia.
Desde el punto de vista de la familia, un Protocolo Familiar deberia ayudar a
promover la unidad y armonia de sus miembros, a profesionalizarles como
propietarios de una empresa y a conversar en la familia los valores que hacen
fuerte a la Empresa Familiar.
El Protocolo Familiar se refiere a las normas que clarifican la interaccién de la
familia con la empresa. Es un documento escrito y firmado por los miembros
de la familia que surge del consenso entre los familiares que son propietarios
de la empresa y asi como de los miembros de la siguiente generacion que se
incorporaran en el futuro de la empresa y/o a su propiedad.
Todo esto con el fin de asegurar la continuidad de la empresa de manera

eficaz.”
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Seguin Alvarez (2014) sostiene que:

“El Protocolo Familiar es el proceso mediante el cual se obtiene en forma
consensuada un grupo de acuerdos entre los miembros de la una familia, los
que les permite trabajar en paz para la empresa de su propiedad, buscando su
desarrollo y continuidad en las siguientes generaciones

Permite a todos los miembros de la familia expresar y ser escuchados en sus
sentimientos, anhelos y expectativas sobre lo que debe ser la relacién de la
familia con los negocios. Durante el proceso es esperable que todos digan lo
que tienen que decir y se acuerde el rumbo a seguir. En forma general se puede
decir que participan en este proceso aquellos miembros de la familia que en el
futuro, ante los ojos de los actuales propietarios, podrian llegar a tener acciones

de la empresa, trabajen actualmente en ella o no.

A un Protocolo Familiar se lo puede definir como un documento escrito en el cual se
establecen reglas de formalidad entre los miembros de la familia que controlan la
empresa, para que, mediante un proceso ordenado y de forma consensuada, existan los
pasos necesarios para que la siguiente generacion de miembros se incorporen en la
empresa y se promueva unidad y armonia, con el fin de asegurar la continuidad de la
empresa en el tiempo de una manera eficaz; por lo tanto un protocolo no hara
desaparecer los problemas a futuros, pero es un documento moral para que todos los
que se rijan a éste, lo respeten y puedan llevar una buena relacion laboral como

familiar.
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2.2.12.1. Proceso De Concepcién

Segun Vazquez (2009) sostiene que:

“El protocolo familiar se debe concebir en un marco que favorezca todo ese
proceso que empieza con el interés de alguno de los miembros y finaliza con
su elaboracion y aprobacion por parte de toda la familia. Obviamente no se
debe olvidar su revision periddica para hacer los ajustes del caso cuando sean
necesarios. A este respecto, es preciso tener en cuenta los siguientes aspectos:
Interés inicial. Generalmente la inquietud por hacer un protocolo en la
empresa de la familia se origina por la iniciativa de uno o varios miembros que,
a través de alguin evento, los medios de informacion o el didlogo informal con
alguna persona, se enteran del concepto. La inquietud se lleva al &mbito
familiar y comienzan los primeros brotes de interés por la gestion del protocolo.
Primera reunion. Los mas interesados empiezan a generar la expectativa entre
los miembros restantes hasta que se logre efectuar la primera asamblea
familiar; es decir, la primera reunion de todos los miembros de la familia con
propasitos familiares y empresariales. Esta primera asamblea da lugar al primer
encuentro familiar, en el cual se debe expresar la intencién de la reunion y se
deben debatir los primeros asuntos al respecto.

No obstante, cabe subrayar que se debe incluir una induccion inicial sobre la
importancia de estar en armonia tanto para la familia como para la empresa, y
se debe considerar también un mensaje introductorio sobre la importancia de
conservar la empresa y contribuir en su continuidad. En esta reunion inicial se
debe elegir un moderador y en lo posible cuatro o cinco miembros que
representen a la asamblea y que conformen el consejo de familia. Estas

personas deben tener un alto compromiso con su rol y ejercer con seriedad,
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lealtad e imparcialidad la representacion que les ha sido confiada. Asi mismo,
en este primer encuentro, generalmente, se institucionaliza tanto la asamblea
familiar como el consejo familiar y se determina la periodicidad de las
Asambleas. De ser posible, se deben organizar los comités de apoyo y otorgar
de esta forma responsabilidades y tareas a todos los integrantes de la familia.
Segunda reunion. Entre la primera y la segunda reunion debe dejarse un
tiempo prudencial de tal forma que los miembros de la familia analicen
tranquilamente lo experimentado en la primera y definan en qué podrian y
desearian colaborar. Esta reunion es la indicada para organizar los comités de
apoyo, otorgando de esta forma responsabilidades y tareas a todos los
integrantes de la familia. Estos comités podran ser: de liquidez, de formacion,
de evaluacion, de remuneracion y de direccion. Sin embargo, se recomienda
que, en el primer paso, se exponga ante los demas todos los resentimientos,
envidias, rabias y deméas que cada uno lleva en su interior. En este momento,
juega un papel fundamental el moderador de la Asamblea, que debe ser una
persona competente y neutral y en lo posible, que no pertenezca al nucleo
familiar. Su responsabilidad no es dirimir conflictos, sino conducir a los
miembros en la toma de decisiones. Si una vez hechas las debidas
intervenciones, se detecta que la relacion entre algunos esta deteriorada y que
no hay suficiente armonia en el grupo, se deberan programar talleres para
mejorarla y el avance en la elaboracion del protocolo debera darse cuando las
condiciones determinen que el ambiente es saludable para ello.

Reuniones posteriores. Los foros siguientes deberdn lograr un avance
paulatino en los acuerdos entre miembros y en la definicion del protocolo. Para

la tercera reunion, se recomienda la existencia de un primer borrador del
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documento, para ser sometido a consideracion de los asistentes. Los puntos

sobre los cuales la asamblea no pueda ponerse de acuerdo, podrian delegarse a

los integrantes del consejo de familia para no detener el proceso en asuntos que

prudentemente pueden ser conducidos por éstos.

Por otra parte, es recomendable que el moderador, debe conversar previamente

con los principales responsables de la empresa, para facilitar la conduccion de

las Asambleas.

Proceso final. Después de largas deliberaciones la familia, estara en

condiciones de realizar una redaccion final del protocolo, que debera ser

aprobado por todos los miembros participantes. De alli en adelante la
periodicidad de las reuniones podra ser mas espaciada y tendran los siguientes
objetivos principales:

1. Informar a los miembros sobre los asuntos de actualidad del contexto
empresa-familia;

2. Resolver situaciones concernientes a lo pactado y,

3. Hacer los ajustes que el protocolo exija como consecuencia de las
transformaciones en la familia, en la empresa, en el mercado objetivo y
en el mundo en general. EIl consejo de familia debera tener una actitud
vigilante frente estos aspectos y trabajar constantemente por una mejoria
permanente del escenario empresa- familia; ademas, debe propender por
el buen manejo de los fondos de la empresa para la compraventa de
acciones y capital de riesgo. Igualmente, se debera delegar un revisor
fiscal para la custodia del libro de actas del consejo familiar y para

mantener los registros de los integrantes. Es probable que no todos los
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miembros estén de acuerdo con todas las clausulas, pero deberan
sujetarse al nimero de votos definido como mayoria para las
aprobaciones correspondientes. Los miembros que no quieran participar
deben manifestarlo y no ser obligados, pero deberan acogerse a lo que

finalmente quede consignado en el protocolo. Todo este proceso, que en

la practica se hace largo y dispendioso, esta encaminado por encima de
todo a definir y a poner en practica los mecanismos que logren la

continuidad de la empresa a través del tiempo.”

Asi se concluye, que para el proceso de concepcion de un protocolo familiar esté
estructurado de la mejor manera, hay que realizar varias reuniones en donde se
informaray consultara a cada socio de la empresa sobre cuales seran los puntos a tratar,
de ser necesario debatir algin tema en particular y que se llegaran a incluir dentro del
mismo, los cuales luego de las reuniones necesarias deberan favorecer y beneficiar a
largo plazo tanto a la empresa como a la familia que la compone, ya que si se realiza
sin el consentimiento del resto de accionistas, puede pasar que se emita reglas, para

beneficio de una sola persona y no del bien familiar.



CAPITULO III

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Método de investigacion aplicado

Con la presente investigacion se escoge el tipo de estudio descriptivo cualitativo, que
se basa en especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades
o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis, con el fin de recolectar toda la
informacidn necesaria para llegar al resultado de la investigacion.

Segun Salkind (1999), “el proposito de la investigacién descriptiva es describir la
situacion prevaleciente en el momento de realizar el estudio™. Cabe recalcar que hay
diferentes maneras de organizar dichos estudios y la mas simple de ellas, la descripcién
de algun problema, registrar sus causas, caracteristicas, situacion actual y posibles
soluciones. También constituyen un importante punto de partida para sugerir nuevos
estudios, toda vez que proveen informacion que podré ser verificada y recurrir a otros

disefios de investigacion.

3.2.  Tipo de método

Para el desarrollo de este estudio, se utiliza el método de diagndstico exploratorio.
Para ello, se establece un orden I6gico sobre las principales caracteristicas de las

empresas familiares ecuatorianas, en el caso especificamente de Ambatol Cia. Ltda.;
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su participacion e importancia en la economia local; su distribucion segln tipo
societario, objeto social y domicilio y la normatividad tanto de la empresa familiar,
como del Protocolo familiar en Ecuador. De la misma manera, se describieron las
particularidades de la empresa familiar y las relaciones existentes entre los ntcleos de
la misma (familia, propiedad y empresa); asi como los retos y diferentes conflictos
tales como la confusion de los patrimonios, familiar y empresarial, que debe afrontar
el directivo de la empresa familiar para sobrevivir.

Se realizé de igual manera un analisis cualitativo de la informacion, puesto que se
recogieron los aspectos fundamentales que permitieron la elaboracion de un
“Protocolo Familiar” aplicable a la empresa Ambatol Cia. Ltda., con el fin de ofrecer
una herramienta Util de consulta para los directivos de la empresa, que contribuya a
desarrollar e implementar el “Protocolo Familiar”, como soporte para la resolucion de

problemas especificos en la empresa familiar objeto de estudio.

3.3.  Técnicas y herramientas de investigacion
3.3.1. Poblacién y muestra de estudio
3.3.2. Delimitacion geogréfica

El estudio se llevd a cabo en la empresa familiar Ambatol Cia. Ltda. ubicada en la

ciudad de Ambato provincia de Tungurahua - Ecuador.
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3.4. Poblacion y muestra

3.4.1. Determinacion de la poblacién

Poblacion conformada por la Junta General de Socios que integra la empresa Ambatol

Cia. Ltda.
3.4.2. Determinacion de la muestra

Poblacion conformada por los directivos y/o familiares que tienen injerencia directa

con la empresa objeto de estudio.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Para poder establecer los parametros de investigacion a laempresa Ambatol Cia. Ltda.,
una vez determinada su poblacion y muestra, se desarrollé un instrumento con 20
preguntas cerradas que se titulé como “Diagnostico Empresarial” y se la aplicé a los
directivos y socios de la compafiia, para poder obtener informacion de fuente primaria
que puedan servir para la aplicacion del Protocolo Familiar.

Los resultados son los siguientes:

GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1. El alcance comercial de la empresa es de tipo nacional: Esta informacion tiene
relacion con los estudios realizados por Vazquez (2009) en donde afirmaba que mas
del 95% de las empresas grandes y con las pequefias y medianas empresas (PYMES)
en el Ecuador mantienen una estructura familiar.

2. La empresa se fund6 en 1992: La empresa actualmente esta en sus 24 afios de
existencia, lo que hace determinar que la empresa a pesar de no poseer un protocolo
debidamente estructurado, se ha logrado mantener en el tiempo y en el mercado, por
lo cual hay que mirar las maneras de mantener a la empresa durante muchos afios mas
cuando llegue las futuras generaciones a formar parte de las empresas

3. La empresa es creada por los actuales propietarios: Esta informacion hace

igualmente referencia a la necesidad de la familia ecuatoriana por emprender y surgir,
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la gran mayoria de empresas del ntcleo o grupos familiares para poder brindarles un
mejor futuro. Para lograr su supervivencia a corto, mediano y largo plazo dentro del
mercado ecuatoriano tuvieron que desarrollar continuamente planes estratégicos para
evolucionar y adaptarse a constantes cambios tanto sociales, politicos, y econdmicos
que se presentaron y que les permitio sobrevivir, y crear un sentimiento de pertenencia.
4. La empresa estd gobernada por el fundador: Esta afirmacion hace referencia a
que la empresa sigue actualmente gobernada por la primera generacion, lo cual hace
muy dificil una transicion, ya que el poder radica basicamente en una persona y
muchas veces el fundador no sabe a quién serd mejor, dejar la gerencia o el puesto
directivo.

5. El capital de la empresa es 100% familiar: Con esto se puede determinar que
cuando las responsabilidades de cada uno de los miembros que son duefios o tienen
participaciones dentro de la empresa, estan claramente definidas, y la familia es la que
toma todas las decisiones, hace que sean de forma rapida y conveniente, para que se
disminuya las probabilidades de problemas a largo plazo y de dificil solucion.

6. La empresa tiene entre 11 y 30 empleados: Con esto se puede concluir que la
empresa es considera pequefia, por su numero de empleados que actualmente posee,
lo cual también la hace mas manejable y se puede tener un mejor control de sus
procesos.

7. La empresa utiliza el tipo de contrato permanente: Esto tiene relacion con el
estudio realizado por Vazquez (2009) donde estipula que la mayoria de las empresas

familiares realizan contratos permanentes a sus empleados.
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ASPECTOS DEL FUNDADOR

8. Actualmente vive el fundador de la empresa: Con este hecho se determina que
las decisiones y la formacion dependen del liderazgo de la misma persona. Ademas,
se puede decir que, mientras que por circunstancias empresas diferentes se liquidan,
otras se crean para ofrecer bienes y servicios que se requieren en el mercado.

9. La edad del fundador esta entre 50 y 60 afios: esto permite concluir que la edad
del fundador se encuentra en el rango de la poblacién econémicamente activa; los
cuales, en el pleno uso de sus facultades fisicas y mentales, se encuentran en la
capacidad de dirigir la empresa, con la disponibilidad de aportar su trabajo para la
produccidn de bienes y servicios de su empresa.

10. El fundador si tiene responsabilidad en la direccion de la empresa: Esta
pregunta tiene relacion con la anterior, ya que se puede observar que la gran mayoria
de las empresas familiares son dirigidas por su fundador, son personas con grandes
suefios para asegurar el futuro de su familia y de la empresa que han creado, tienen un
gran sentido de pertenencia.

11. El fundador tiene una formacion de postgrado, con dos titulos universitarios
en Contabilidad y Derecho: Esto permite determinar que el fundador posee una
buena preparacién académica, con grandes cualidades para poder dirigir la empresa
Ambatol Cia. Ltda. por lo cual hace que, si el fundador decide hacerse a un lado, la
siguiente persona que quiera ocupar el lugar, tendrd que tener una igual o mejor

preparacion para poder llenar ese gran lugar que ocupa el fundador.

ASPECTOS DE GOBIERNO
12. La empresa ha conformado una Junta General de Socios: Como esta

establecido en el anexo: “Constitucion de la Compafiia Ambatol Cia. Ltda., articulo
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doce. - de la Junta General de Socios, se estipula que la empresa tiene designado una
Junta General de Socios, la cual es la maxima autoridad responsable de la obtencion
de resultados de la empresa. Entre sus funciones se destaca: designar y asesorar al
presidente de la empresa para que evalle gestion, ademas de garantizar la aplicacion
de politicas de buen gobierno corporativo adoptadas por la sociedad, entre otras
funciones.”

13. La empresa no cuenta con un consejo familiar: sobre este tema, el autor
Vazquez (2009) sostiene que: EI Consejo de la Familia es el foro para impulsar el
desarrollo de un Protocolo Familiar que establezca el sistema de gobierno que la
familia ha consensuado. Por tal motivo, es de vital importancia la creacion de un
Consejo Familiar dentro de la empresa y que esté constituido para que se eviten
conflictos y que ayude al cumplimiento del protocolo familiar.

14. Valoracion de la familia en la empresa: se pudo apreciar que la valoracion se
fundamenta en los principios y valores con los cuales fueron fundados y ademas de los
valores administrativos propios de las empresas familiares tales como: disposicion
para trabajar, mayor respeto de la tradicion y valores. De igual manera se percibe una
valoracion importante relacionada con el consenso rapido y efectivo de acuerdos y una
mayor comunicacion en el interior de la misma, a pesar que muchas veces las
decisiones las toma el fundador sin la aprobacion de todos los socios, se permite
trabajar y dejan las decisiones y el rumbo que tome en sus decisiones. Se determina
que son los principios y valores, todas las cualidades que posee la familia y que
consecuentemente desea transmitir a las generaciones futuras, donde estan

concentrados todos sus esfuerzos.
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15. Valoracion de los principales problemas de la empresa: en base a las preguntas
se concluyd que los problemas de la empresa, se basan principalmente en: problemas
familiares, de sucesion, financieros, de personal, técnicos, originados probablemente
por la ausencia de reglas claras de actuacion con fines especificos para la resolucién
de dichos problemas y por la falta de consenso dentro de sus socios cuando se deben
tomar decisiones.

16. Valoracion de los principales problemas de la familia: dentro de esta pregunta
se llegod a la conclusion que la relacion padre — hijo, rivalidad entre hermanos, ademas
de la relacion tios con sobrinos es causal de los problemas de familia dentro de la
empresa. Por tal motivo hay que buscar espacios donde la familia intente diluir estos
inconvenientes para que la gobernabilidad dentro de la compariia se dé la mejor
manera, por lo cual tanto los Consejos de Familia, como los Directorios ayudaran a
solucionar problemas cuando estos surjan.

17. El sistema de retribuciones de la empresa Ambatol Cia. Ltda.: El sistema de
retribuciones de los miembros de la familia que trabaja en la empresa es sueldo fijo
mas participacion que posea cada socio. De tal manera, la funcion principal del sistema
de remuneracion variable busca que los directivos se esfuercen en la busqueda de
resultados positivos al final del afio empresarial, tomen decisiones acertadas para que
tanto empleados como sus directivos se beneficien.

18. ¢ Tiene la empresa un plan de su sucesién para los puestos directivos de mas
responsabilidad?

Se puede ver que las causas del retraso en la sucesion se dan principalmente por falta
de planeacion tanto del fundador como de los directorios empresariales para enfrentar
un problema que puede afectar a la empresa como a la familia a largo plazo. De igual

manera, para afrontar el problema. Por lo que es muy importante para el fundador
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como para los directivos plantearse que no siempre seran indispensables en la empresa,
y planificar con el tiempo necesario, y mas importante que busquen los mecanismos
para una transicion ordenada y que no altere el rumbo de la empresa en el futuro.

19. La empresa no tiene definido un candidato como sucesor: La sucesion es uno
de los puntos mas importantes y que mas se ha estudia dentro de esta investigacion,
cabe recalcar que el sucesor para cualquier puesto directivo, debe tener una formacion
integral, con conocimientos tedricos como practicos, indispensables para dirigir
exitosamente, para hacer frente a los conflictos que se presenten en la empresa familiar
en el futuro. Se debe tener en cuenta que puede surgir el problema que, al llegar el
momento de la sucesion dentro de cualquier cargo directivo, no exista un heredero o
candidato favorito que retna las condiciones que se necesitan para la gestion y la
direccion. De esta manera, el fundador y los directivos deben plantearse la necesidad
de delegar la gestion a profesionales ajenos a la familia que estaran integrados en el
Directorio que servira como asesor y veedor para el cumplimiento del protocolo
familiar.

20. En la empresa no existe un protocolo de la empresa familiar: Con respecto a
esta pregunta se concluye asi que el aspecto fundamental que se recoge en dicho
documento, es que trata de asegurar la continuidad, la adhesion entre las distintas
ramas familiares y sobre todo la continuidad de la empresa, de generacion a
generacion, para que sea un proceso que involucra a todos los miembros de la familia,

a los empleados y al propio negocio.



CAPITULO V

Propuesta

51. Tema

“Desarrollo de un protocolo para el proceso de cambio generacional en las empresas

familiares caso: Ambatol Cia. Ltda.”
5.2. Datos Informativos

Nombre de la Empresa: Ambatol Cia. Ltda.
Actividad: Venta al por mayor y menor e importacion de productos de acero y
construccion.

Direccién: Rodrigo Vela 10-20 y Jacome Clavijo (esquina)

Beneficiarios: Junta General de Socios, Personal administrativo, personal operativo
5.3.  Antecedentes de la propuesta

La empresa Ambatol Cia. Ltda. actualmente, no poseen un protocolo, con los
respectivos procesos, para una ordenada sucesion en los cargos directivos, por lo que
en la presente propuesta se plantea el desarrollo de un protocolo familiar para el
proceso de cambio generacional que ayude al gerente y a la Junta General de Socios a
tomar decisiones adecuadas, Los antecedentes se basan Unicamente en la observacion
del almacén matriz y en datos e informacion proporcionada por el Gerente y la Junta

General de Socios de Ambatol Cia. Ltda.
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5.4. La empresa

Es una empresa que se cred el 9 de mayo de 1992, cuando los hermanos Carlos y
Gualberto Sanchez Freire unieron capitales y decidieron formar una sociedad de hecho
a la cual denominaron AMBATOL, La casa del Metalmecanico.

Esta empresa se dedica a la importacion y comercializacién de productos de la
industria metalmecéanica y de la construccién en la zona central del pais.

En el afio 2003, se legaliza mediante escritura pablica la constitucion de la Compafiia
limitada, con cinco socios participativos en las decisiones de la empresa. En adelante
se realizan las respectivas legalizaciones de aumento de capital.

Desde sus inicios han demostrado ser una empresa prospera y eficiente gracias a sus

empleados y clientes que son nuestra razon de ser.1
5.4.1. Misién:2

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y amigos de la industria metalmecanica
del pais, ofreciendo productos de calidad a un precio justo, competitivo y con
excelencia en el servicio, contribuyendo al desarrollo y crecimiento de la empresay la

comunidad.
5.4.2. Visién:s

Tener vigencia permanente siendo una empresa aceptada y apreciada a nivel nacional.
Fortaleciendo el desarrollo de la industria metalmecanica, liderando el servicio y

atencion al cliente y manteniendo una amplia conciencia social.

1 Tomado del plan estratégico de AMBATOL CIA. LTDA.
2 ldem
3 ldem
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5.4.3. Filosofias:

Estamos dedicados a entender y cumplir con los requerimientos de nuestros clientes,
haciendo lo que sea necesario para ofrecerles el nivel mas alto de confiabilidad en
productos y servicios de calidad. Esta pasidén por nuestros clientes y amigos es mas
importante que llegar a ser la compafila comercializadora de productos metal

mecanicos mas grandes del pais.

5.5. Justificacion

El presente trabajo de investigacion pretende servir de apoyo a la Junta General de
Socios, al area administrativa y operativa de la empresa “Ambatol Cia. Ltda.”, para
que la misma posea lineamientos y reglas claras al momento de elegir un sucesor del
gerente actual o al elegir un nuevo miembro para la Junta General de Socios. De esta
manera, el que manejara la empresa contara con personas preparadas y capacitadas en
los cargo que vayan a desempefiar. Estadisticamente las empresas mueren en la tercera
generacion y lo que se quiere es evitar la mortalidad de la empresa, por lo que se dejara
sus procesos estandarizados, ya que luego de 24 afios de trabajo con esfuerzo y
sacrificio seria una pena que la empresa no pueda continuar en el mercado para ofrecer
sus productos y servicios.

Se quiere dejar todas las funciones y actividades definidas ya que, con un protocolo
familiar al ser un contrato moral, servira de guia para seguir una serie de pasos para
tomar las mejores decisiones. De esta manera cualquier persona que tenga la direccién
de la empresa tendré una empresa organizada y lista para crecer cada afio y expandirse

a nivel nacional.

4 ldem
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5.6. Objetivos
5.6.1. Objetivo General.

Desarrollar un protocolo para el proceso de cambio generacional en las empresas

familiares caso: Ambatol Cia. Ltda.

5.6.2. Obijetivos Especificos.

» Fundamentar tedricamente un protocolo para intercambio generacional
aplicable para la empresa Ambatol Cia. Ltda.

» Diagnosticar el ambito organizacional dentro de la empresa Ambatol Cia.
Ltda.

= Plantear las politicas de sucesion generacional dentro del protocolo para

Ambatol Cia. Ltda.

5.7. Desarrollo de la propuesta

Antes de pasar a la propuesta como tal, para que el presente protocolo tenga vigencia
en la empresa Ambatol Cia. Ltda., se recomienda modificar o afiadir ciertos literales
en los estatutos de la Constitucion de la Compafiia (Anexo) para su validez y
cumplimiento legal.

En el ARTICULO DOCE. - DE LA JUNTA GENERAL DE SOCIOS se afiade el
siguiente literal:

0) La junta formara un Directorio con 3 miembros externos ajenos a los socios de la
compaiiia para que supervisen el correcto desempefio de la empresa, serda conformado

como un comité asesor y que en su debido momento planifique una sucesion ordenada
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y que cumpla con los requisitos establecidos en el protocolo familiar de Ambatol Cia.
Ltda. para beneficio de sus socios.

En el ARTICULO DIECISIETE. - MAYORIA DECISORIA. - Salvo las excepciones
previstas de la Ley y este Estatuto, las resoluciones en las Juntas Generales, se
adoptaran por mayoria absoluta de votos del capital social concurrente. Los votos en
blanco y las abstinencias se sumaran a la mayoria numérica. Por cada participacion
suscrita, el socio tiene derecho a un voto.

Se lo afadira lo siguiente: para que cualquier decision sea aprobada o reformada

debera contar con més del 80% de apoyo por parte de los socios.

Al modificar estos 2 estatutos se planteara para que el organigrama estructural de
Ambatol Cia. Ltda. sea reestructurado de la siguiente manera, para que todos sus

procesos tengan y cuenten con un debido control.



Actual organigrama estructural Ambatol Cia. Ltda.

AMBATOL CIA LTDA

JUNTA GENERAL DE
SOC108
PRESIDENTE
GERENTE GENERAL
[ ]

GERENCIA GERENCIA DE

FINANCIERA TALENTO HUMANO
| 1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE - DEPARTAMENTO DE

CONTABLE COMPRAS s SEGURIDAD

Elaborado por: Gualberto Sanchez
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Propuesta del nuevo organigrama estructural Ambatol Cia. Ltda.

AMBATOL CIA. LTDA
JUNTA GENERAL DE
SOCIOS ANOR 1
I DIRECTORIO
ASESOR 2
PRESIDENTE
AUDITORIA ASESOR 3
EXTERNA TR =3 = W
GERENTE
GENERAL
l ASESORIA JURIDICA TRIBUTARIA
| 1
GERENCIA GERENCIA DE
FINANCIERA IR
z HUMANO
| 1
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE T P DEPARTAMENTO DE
CONTABLE COMPRAS Ly A SEGURIDAD

Elaborado por: Gualberto Sanchez
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Propuesta de Protocolo Familiar de la empresa Ambatol Cia. Ltda.s

Introducciéon

Nosotros las personas firmantes, en nuestra calidad de socios de AMBATOL CIA.
LTDA., tal como consta en el certificado de Superintendencia de Compafiias del
Ecuador (Segun su escritura de constitucion), hemos acordado celebrar el presente
PROTOCOLO que a continuacion se desarrolla, con el proposito fundamental de
propender por la perdurabilidad de nuestra empresa.

Con este objetivo, hemos determinado una serie de acuerdos logrados por consenso de
todos los socios, que se plasman y se hacen explicitos en este documento de
PROTOCOLO, sobre temas que consideramos fundamentales en el manejo de nuestra
empresa, con el afan y con espiritu de consolidar un ambiente de relaciones armonicas
entre nosotros, estableciendo reglas y normar que nos permitan llevar la conduccion
de la compaiiia.

De la misma manera, es por nuestra voluntad significar el alcance contractual del
presente convenio, manifestando que este PROTOCOLO tiene caracter Moral-
Estatutario.

Para todos los efectos de formalidad, dejamos constancia que el presente
PROTOCOLO fue aprobado en todas sus partes y por unanimidad de los socios
presentes, en sesion ordinaria de Asamblea de socios de AMBATOL CIA. LTDA,,
celebradaeldia __de  de  (afio), tal como consta en el Acta de la referida

Asamblea.

s Tomado del trabajo de grado de Santiago Molina Cardenas (2010) de la Universidad EAN Facultad de Administracion de
Empresas Bogota D.C., adaptado a la empresa AMBATOL Cia. Ltda.
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Los acuerdos establecidos en este PROTOCOLO también se aplicaran para definir la
orientacion y las normas de manejo de otras empresas comerciales que, en sociedad,

tengan a bien fundar en el futuro.

Definiciones

Para la interpretacion del convenio en este Protocolo, se denomina SOCIOS a las
personas que poseen participaciones en la empresa AMBATOL CIA. LTDA.

En igual forma, en este PROTOCOLO denominamos FAMILIARES a todas las
personas vinculadas a los SOCIOS hasta el Segundo Grado de Consanguinidad y

Segundo de Afinidad.

Familia: se entiende por familia en linea recta de: Don Carlos Witherto Sanchez
Freire, Gualberto Salomén Sanchez Freire (+), y Dofia Esthela Margarita Zambrano

Martinez, Leonor Altamirano Ruiz (+).

Rama familiar: se entiende por Rama Familiar cada una de las lineas rectas
descendientes de: Don Carlos Witberto Sadnchez Freire, Gualberto Salomén Sanchez

Freire (+), y Dofa Esthela Margarita Zambrano Martinez, Leonor Altamirano Ruiz

().

Primera Generacion: Don Carlos Witberto Sanchez Freire, Gualberto Salomoén

Sanchez Freire (+), y Dofia Esthela Margarita Zambrano Martinez, Leonor Altamirano

Ruiz (+).
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Segunda Generacion: Edison Eduardo Sanchez Ocafia, Jazmina Elizabeth Sanchez

Altamirano, Gualberto Salomon Sanchez Altamirano. Y ademas Carlos Alejandro

Sanchez Zambrano y Karla Margarita S&nchez Zambrano.

Tercera Generacion: los descendientes directos de los miembros de la segunda

generacion.

Cuarta Generacion: los descendientes directos de los miembros de la tercera

generacion.

Socio: aquella persona fisica o juridica que sea titular un nimero de participaciones

de Ambatol Cia. Ltda.

Asesor Externo: no perteneciente a ninguna de las ramas familiares y cuya mision

consiste en aportar perspectiva y experiencia empresarial independiente.

Consejo de Familia: Maximo 6rgano de gobierno del protocolo familiar, esta
integrado por los miembros significativos de la familia, pertenecientes a todas las
ramas familiares, que, por su autoridad moral, por su edad o por su propiedad se estime
conveniente. Sus funciones esenciales son la aplicacion y desarrollo del Protocolo
familiar, proponiendo las modificaciones y actuaciones necesarias y participar, en su

caso, en el Consejo de Administracion de la Holding Patrimonial Familiar.
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Capitulo primero

1.1.  Misiony Vision de los socios para la empresa
1.1.1. Mision

Afianzar relaciones de union y compafierismo entre sus socios, para transformarlas en
una reconocida fortaleza estratégica de AMBATOL CIA. LTDA. en el mercado.
Esto, dentro de un marco de respeto, afecto y transparencia en el manejo de la empresa,
que promueva la continuidad en el tiempo de la sociedad familiar, y abriendo la opcion
como espacio de realizacion profesional para los socios.

Mediante un manejo establecido, y procesos reflexivos en la toma de decisiones,
pretendemos asegurar una compafiia perdurable y rentable, que permita la creacion de
valor para sus socios y el bienestar y el progreso para la familia propietaria de la

empresa, asi como para todos sus empleados y para la sociedad.

1.1.2. Vision

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. manifestamos en este PROTOCOLO nuestra
voluntad de ser identificados por nuestros clientes, proveedores, empleados y
competidores, como una sociedad comercial productiva, y destacada por la relacién
familiar s6lida de sus fundadores propietarios, gracias a una vision unificada de futuro
empresarial.

Para el cumplimiento de los objetivos propuestos, los socios de AMBATOL CIA.
LTDA. estructuraremos maniobras que privilegien la reinversién de utilidades en la
investigacion y el desarrollo tecnoldgicos. Sobre todo, nos esforzaremos por

anticiparnos a identificar las oportunidades que la evolucion tecnol6gica vaya
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generando, impulsando el valor corporativo y familiar consistente en examinar
constantemente nuevas alternativas de servicios tecnoldgicos y de modelos

comerciales.

Capitulo Segundo

2.1.  Cddigo ético de los socios de la Compainiia
2.1.1. Preambulo

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. hemos reconocido por mutuo acuerdo las
ventajas de hacer explicitos en este PROTOCOLO, un conjunto de principios y de
valores familiares que consideramos esenciales para su continuidad, los cuales hemos
articulado en el Cadigo Etico de Socios de nuestra empresa, codigo que forma parte

del PROTOCOLO de AMBATOL CIA. LTDA., y que se describe a continuacion:

2.1.2. Valores fundamentales

En el avance y desarrollo del objeto social d¢ AMBATOL CIA. LTDA., los socios
impulsaremos las relaciones entre nosotros, con nuestros empleados, proveedores y
clientes, y con todos nuestros grupos de interés, las ensefianzas positivas de nuestra
herencia y cultura familiares, basadas en valores como el respeto, la integridad, la

honradez, la lealtad, la transparencia, la responsabilidad social, la equidad y la ética.
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2.1.3. Propdsito de permanencia

En relacion con la mision y vision de los socios de AMBATOL CIA. LTDA.
estipulados anteriormente, acordamos en ratificar la voluntad de aplicar todo el
esfuerzo profesional para conseguir la estabilidad y la permanencia de nuestra
compafiia en el mercado a través de los afios. Para esto, la eficiencia operativa, la
competitividad y la rentabilidad seran nuestros objetivos a cumplir y parametros
fundamentales en nuestro ejercicio profesional. Por ser AMBATOL CIA. LTDA. una
fuente importante de obtencion de recursos para el sostén diario de nuestras familias y
la de nuestros colaboradores, actuaremos y procederemos de la mejor manera en
cuanto esté a nuestro alcance para superar las dificultades que puedan amenazar la

estabilidad y la sobrevivencia de nuestra compafiia.

2.1.4. Uniony armonia de los socios

Como socios y familiares, trabajaremos por mantener nuestros lazos de afecto, como
condicién fundamental que ha mantenido unida a nuestra familia. Por esto, ratificamos
nuestra voluntad, de que discrepancias o diferencias de opinion entre nosotros, no se
extiendan ni contagien hacia las nuevas generaciones, sobre todo a nuestros
colaboradores y terceros, previniendo que comprometan el futuro y el buen clima de
nuestra compafiia. Para evitar enfrentamientos entre nosotros, generados
ocasionalmente por desacuerdos de criterios en el manejo o rumbo de la compafiia,
nos acogeremos al procedimiento de resolucion de controversias de que se habla mas

adelante en este PROTOCOLDO.
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2.1.5. Respeto

Entre debates propios para los procesos de toma de decisiones de nuestra empresa, los
socios de AMBATOL CIA. LTDA. hemos pactado promover el uso de actitudes
respetuosas y constructivas, no solamente entre nosotros sino también con nuestros
colaboradores, usando de la mejor manera las actitudes y aptitudes individuales de los
socios, colaboradores y de los miembros externos de la Junta General de Socios de la
compafiia. Para lograr este objetivo pondremos a consideracion y analizaremos, lo
positivo y negativo de nuestras propias actuaciones, o las de nuestros familiares

vinculados a la empresa.

2.1.6. El interés comun sobre el particular

Hemos decidido preferir siempre el interés colectivo de nuestra sociedad comercial al
interés individual de cada socio de AMBATOL CIA. LTDA., favoreciendo el
esfuerzo y el trabajo colectivo. Las decisiones correspondientes a la empresa que estén
involucradas o relacionadas con intereses particulares de alguno de los socios, deben

ser resueltas, por mayoria, en Junta General de Socios de la empresa.

2.1.7. Jerarquias

Los socios de AMBATOL CiA. LTDA., nos comprometemos a no intervenir directa
o indirectamente dando 6rdenes o sugerencias a funcionarios y/o subordinados u otros
jefes de la compaifiia, con el objetivo especifico de respetar la linea de autoridad de la
empresa.

De igual manera, acordamos en no entorpecer las decisiones de la administracion de

la empresa, como lo es, de la Gerencia General y de la Junta General de Socios de
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AMBATOL CIA. LTDA. Si se encontrase alguna disconformidad con respecto a las
decisiones de esta, las estudiaremos en los espacios adecuados, respetando los

estatutos de constitucion de la sociedad, y en un todo respetando el conducto regular.
2.1.8. Compromiso con la superacion

Nos comprometemos a levantar siempre el nivel de desempefio y espiritu personal y
colectivo de todos los miembros de AMBATOL CIA. LTDA., en beneficio de socios
y deméas colaboradores, respetando lo prescrito en materia de capacitacion en el

Capitulo Sexto del PROTOCOLO de AMBATOL CiA. LTDA.

2.1.9. Toleranciay flexibilidad frente al cambio organizacional

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. evitaremos a toda costa los favoritismos, los
intereses personales y las intolerancias, las discriminaciones, los prejuicios, y las
resistencias o rebeldias frente a los cambios y ajustes que requiera la organizacion para
su permanencia en el mercado. De existir algun tipo de opinién y/o criterio de
disconformidad entre los socios frente a los cambios organizacionales que se
presenten, asistiremos al mecanismo de resolucion de controversias definido en el

PROTOCOLO de AMBATOL CIA. LTDA.

2.1.10. Transparencia

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. acordamos manejar con especial prudencia,
transparencia, y total honradez, todos los recursos propios de la operacion de la

empresa, como todos los demaés activos y bienes que conforman su patrimonio.
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2.1.11. Viajes de los socios

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. nos comprometemos a examinar con
meticulosidad los gastos de representacion en los viajes que hayan sido autorizados
por la Junta General de Socios, movilizaciones relacionadas con la operacion de la
compafiia, evitando gastos que estén contemplados en actividades personales,
procurando un estricto cumplimiento en los rubros previamente aprobados por la
administracion de la compafiia, adjuntando a las solicitudes de reintegro los
comprobantes y soportes en los términos exigidos por el departamento financiero y
auditoria interna de la compafiia. La Administracion de la empresa tendra disponible
en forma permanente para los socios, los informes de cada uno de los viajes efectuados
por los socios con recursos de la compaiiia, el objetivo de los mismos y los resultados

obtenidos en cada gestion.

2.1.12. Otras erogaciones personales

Decidimos que quedan prohibidas las solicitudes de reincorporacion de los socios y/o
de sus familiares a la compafiia por rubros no contemplados. De igual manera, no se
receptaran pagos directos de clientes o de proveedores de la empresa por concepto de
gastos de algun socio o familiar suyo. Ademas, cualquier reembolso sobre un rubro
autorizado deberd estar amparado dentro de los pardmetros sefialados en el punto

Décimo anterior.

2.1.13. Negocios personales

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. acordamos evitar en su totalidad cualquier

realizacion de negocios personales dentro de las instalaciones de la compafiia, en los
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horarios de trabajo, evitando el uso de recursos fisicos y/o de cualquier colaborador de
AMBATOL CIA. LTDA. Esta prohibido para los socios y a sus familiares, el hacer
uso de recursos fisicos, muebles, inmuebles, vehiculos o de equipos y recursos
tecnoldgicos de la empresa para su beneficio particular, salvo que por motivos
extraordinarios y con previa autorizacion de la Junta General de Socios de la compafiia

se le permita el uso espontaneo de los mismos.

2.1.14. Comisiones

Como socios AMBATOL CIiA. LTDA. acordamos que ninguno los socios y/o sus
familiares cobren o acepten comision o bonificacion de cualquier cliente, proveedor,

o0 procedente de alguna transaccion comercial de la compafiia, por cualquier concepto.

2.1.15. Inhabilidades

Anunciamos explicitamente en este Codigo de ética de Socios nuestro deseo de evitar
en lo que mas se pueda la realizacion de transacciones comerciales entre cada socio o
familiar y sus empresas con AMBATOL CIA. LTDA. Estas reglas se aplicaran para
cuestiones de suministros de productos o servicios, distribucién, compra o venta,
excepto cuando estas sean de claro beneficio para nuestra empresa, en cuyo caso
deberén tener previa autorizacion de la, Junta General de Socios, y que ademas la
misma Junta declare que esta decision es la mejor resolucion en términos de
costo/beneficio para la empresa. Para este caso en especial, se resolvera y tomara la

decision sin el voto del socio involucrado.
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2.1.16. Conflictos de interés

En este tema sobre los administradores, determinamos y nos acogeremos a la Ley de

Companiias del Ecuador en su Art. 261 el cual sostiene que:
“Los administradores no podran hacer por cuenta de la compatfiia operaciones ajenas
a su objeto. Hacerlo significa violacion de las obligaciones de administracion y del
mandato que tuvieren. Les es prohibido también negociar o contratar por cuenta
propia, directa o indirectamente, con la compaiiia que administren.”
En todo caso, los socios se obligan a consultar con la Junta General de Socios cualquier
situacion relacionada y a someterla a votacion, amparandose en el Art. 47 de la Ley de
Compaiiias del Ecuador en el cual sostiene que: “El administrador que diere poderes
para determinados negocios sociales sera personalmente responsable de la gestion que
se hiciere. Pero para delegar su cargo necesitara, en todo caso, la autorizacion de la

mayoria de sus socios. La delegacion debera recaer en uno de ellos.”

2.1.17. Bonificaciones

Acordamos imposibilitar a los socios de esta empresa hagan pagos por concepto de
comisiones, beneficios o compensaciones a familiares, terceros u otros socios
derivados de operaciones comerciales de la compafiia, a no ser que, en caso que la
Junta de Socios, en consenso total y acuerdo de sus socios, se los reconozca dentro de
ciertas condiciones, como, por ejemplo, una comision extraordinaria de triunfo, por
conceptos de alguna gestion comercial previamente autorizada por la Junta General de
Socios de AMBATOL CIA. LTDA. y en la cual se haya demostrado caracteristicas
0 se haya obtenido ventas que sobrepasen las metas establecidas o ayuden a la empresa

a su crecimiento.
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2.1.18. Honorabilidad de los socios

Expresamos nuestra firme voluntad de ayudar a que se mantenga el respeto, imagen y
autoridad del Gerente General y de los Directivos de esta compaiiia, librando a que
expongan opiniones negativas sobre los socios, o los comparieros de la Junta General
de Socios frente a los colaboradores de la empresa o de externos, tales como
representantes de clientes, proveedores, competidores o de entidades oficiales. De
existir evidencia de un mal comportamiento en relacion a esta norma, el socio afectado
podra tomar el caso para que se lo tramite en conformidad a lo que se prescribié en el
Capitulo Octavo sobre Resolucion de Controversias del PROTOCOLO de

AMBATOL CIA. LTDA.

2.1.19. Compromiso con la imagen y el prestigio

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. nos responsabilizamos personalmente dentro
y fuera de la compafiia, con el cuidado de la imagen, de nuestros socios y nuestras
familias, frente a representantes de gremios, medios de informacion, encuentros y/o
foros empresariales, evitando declaraciones e informaciones que puedan afectar sus

sentimientos, honra o autoridad.

2.1.20. Conducta personal del socio frente a la comunidad

Frente a nuestras intervenciones individuales en los diferentes ambientes sociales,
comerciales y publicos, los socios de esta empresa contraemos la responsabilidad de
exhibir siempre una conducta impecable acorde con los principios y valores

expresados en el presente Codigo Etico de Socios de AMBATOL CIA. LTDA.
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2.1.21. Confidencialidad

Con la firme determinacién de no perjudicar a la empresa, ni a sus socios, se pactd
manejar individual y colectivamente con total cautela, seriedad y confidencialidad, la
informacion que competen a los secretos comerciales y estratégicos de AMBATOL

CIA. LTDA.

2.1.22. Solidaridad con la integridad de los asociados

De existir amenazas por parte de terceros a la integridad de los socios por causas
relacionadas con la actividad de la empresa, AMBATOL CIA. LTDA., pondré todo
su esfuerzo por respaldar logisticamente y colaborando con las herramientas para
encontrar la mejor solucién posible. De igual manera, en caso de ausencia temporal y
forzada del socio afectado, la empresa ayudara al socio hasta un limite que no
represente disminucion patrimonial o comprometa la estabilidad econémica de la
compafiia en el futuro. En todo caso, los socios de AMBATOL CIA. LTDA. nos
comprometemos a tomar individualmente todo el conjunto de medidas preventivas
para evitar y contrarrestar cualquier evento que atente contra la integridad o seguridad

de los socios de AMBATOL CIA. LTDA.

2.1.23. Profesionalizacion

Declaramos el impedimento de vincular laboral y profesionalmente a personas no
aptas para ocupar cualquier cargo en AMBATOL CIA. LTDA. Esta norma se aplica
de igual manera a los amigos o familiares de los socios que incumplan con el perfil de
competencias que cada cargo requiere en la empresa. De igual forma, las personas

sugeridas por algun socio o colaborador de la empresa deben cumplir con todos los
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requisitos exigidos por la compafiia, tal como lo sefiala este PROTOCOLO en su
Capitulo Sexto y su reglamento interno. La Junta General de Socios de AMBATOL
CIA. LTDA., tiene completa autonomia y libertad para tomar las decisiones de aceptar
o0 rechazar las postulaciones de personas recomendadas o sugeridas por los socios de

la compaiiia.

2.1.24. Modificaciones al cddigo de ética

Cualquier reforma, aclaracion, extension y/o rectificacion que se realice al presente
Codigo de Etica de Socios de AMBATOL CIA. LTDA., debera ser aprobada con la
unanimidad de los Socios de AMBATOL CIiA. LTDA., dejando una constancia
escrita en el libro de Actas de la Asamblea de socios accionistas de la empresa,

estipulando él porque del cambio o reforma.

Capitulo tercero

3.1.  Junta General de Socios
3.1.1. Declaracion de principios basicos

Los socios de la empresa hemos estipulado hacer evidente en este PROTOCOLO las
condiciones bésicas que deben respetarse y cumplirse a cabalidad para el adecuado
funcionamiento de nuestra Junta General de Socios.

Manifestamos para tal efecto, que este PROTOCOLO reconoce y afirma las funciones
y responsabilidades de la Junta General de Socios y de todos sus miembros, de la
misma forma como aparecen en los estatutos sociales con los que se fundd

AMBATOL CIA. LTDA.
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3.1.2. Composicion de la Junta General de Socios

A partir de la vigencia de este PROTOCOLO, la Junta General de Socios de
AMBATOL CIA. LTDA. contara con tres (3) miembros externos e independientes,
profesionales en distintas ramas que tengan experiencia comercial, gerencial y sobre
todo que no tengan vinculo laboral, patrimonial ni comercial directo o indirecto con
AMBATOL CIA. LTDA., personas que no presenten conflictos de intereses con la
compafiia, y que ademas, cumplan razonablemente con los requisitos y el perfil que
maés adelante este PROTOCOLO establece. Su nhombramiento serd por un (1) afio,
renovable seguin haya sido su desempefio.

Cada miembro de la familia dependiendo de su participacién tendra derecho a nombrar

uno o varios de los miembros de la Junta General de Socios.

3.1.2. Comités de Junta General de Socios

Hemos creido conveniente manifestar en este PROTOCOLO nuestras intenciones de
concebir oportunamente los Comités AD - HOC de Junta General de Socios, como
organos de consulta y apoyo para la toma de decisiones de la Junta. Asi, podran existir
de ser necesarios y a futuro los Comité de Tecnologia, el de Investigacion y Desarrollo,
el de Planeacion Estratégica, el de Gestion del talento humano de la compaiiia, el de
Mercadeo y el Financiero. Cada Comiteé tiene la obligacion de estar conformado por
dos (2) personas expertas y competentes en cada area, y que deberan presentar una
destacada moral y una actuacion profesional excelente en la respectiva rama
profesional. La remuneracion o sueldos de los miembros que se requieran en estos
Comités sera determinada por la Junta General de Socios de la Empresa. Los Comités

no seran permanentes, sino que se constituiran eventualmente, cada vez que la Junta
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General de Socios lo decida, segun las necesidades puntuales de la compafia. Los
miembros de los Comités deberan informar oficialmente y por escrito a la Junta
General de Socios. La ratificacion de los dos (2) miembros de cada Comité sera anual,
siendo estos evaluados por su desempefio y ademas deberan ser calificados y

aprobados para su respectiva continuidad por la Junta General de Socios de la empresa.

3.1.3. Requisitos para ser nombrado miembro de Junta General de Socios

Para ser considerado candidato a miembro de la Junta General de Socios de
AMBATOL CIA. LTDA,, se solicitaran los siguientes requisitos fundamentales:

Presentar una hoja de vida con un camino de conducta irreprochable que amerite ser
tomado en cuenta para las nominaciones. De igual manera, el candidato debe indicar
un desempefio profesional destacado. En adicion a lo dicho anteriormente, en este
PROTOCOLO hemos querido, ademas, puntualizar un conjunto de cualidades y
rasgos personales que los candidatos deben reunir para ser considerado miembros de

nuestra Junta General de Socios, los cuales definimos a continuacion:

3.1.3.1. Conocimientos

Todo miembro de la Junta General de Socios de AMBATOL CIA. LTDA. debe:
e Conocer el ambiente y contexto de la industria y la empresa, las formas de
direccion moderna, y tener disposicion de aprendizaje permanente.
e Identificarse con la mision, filosofia, valores, vision y objetivos de la empresa

y de la familia propietaria, asi como con las estrategias acordadas para su logro.
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Tener la capacidad permanente de cuestionarse el estado de la empresa, sus
procesos, politicas, decisiones, procedimientos y conductas de los directivos
de la compaiiia.

Indicar capacidades para analizar y distinguir razonablemente informaciones,
documentos y datos, con aptitud de buscar, cuestionar, investigar, confrontar y

concluir problemas que se presenten.

Poseer sensibilidad y actitud proactiva frente a los cambios sociales, politicos,

econdmicos, tecnologicos y culturales.

Habilidades

Todo miembro de Junta General de Socios de AMBATOL CIA. LTDA. debe:

Ser un buen comunicador, en el ambito de la percepcion, la interpretacion y la
retroalimentacion, para que pueda transmitir sus ideas correcta Yy

acertadamente a la Junta General de Socios.

Tener experiencia en direccion estratégica y manejo de personal para propiciar
un desempefio eficaz en su rol de miembro de Junta General de Socios.

Tener imaginacion para contribuir proactivamente, en cambios vy
mejoramientos de procesos internos, frente a los constantes pedidos de
innovacidén que requiere el mercado.

Tener creatividad, para estimular ideas y medios modernos y originales para

solucionar problemas y para facilitar la toma de decisiones.
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e Mantener la visién necesaria la cual provee la capacidad de pensar y repensar

el futuro de la compafiia, con miras al logro de la sostenibilidad de la empresa

en el largo plazo.

e Tener la capacidad, compromiso y buena voluntad para trabajar en equipo,
como competencia estratégica clave que debe subsistir en la empresa para
todos los niveles de la organizacion, como requisito esencial en la consecucion

de la competitividad de nuestra empresa.

e Actitudes y aptitudes de liderazgo, para fomentar actividades que guien en la
Junta a los demas miembros, a su Gerente General, a los directivos y demas
colaboradores, para conseguir el cumplimiento de los objetivos que se haya
planteado como empresa, siendo gestor del cambio, para promover el ambiente
para que las personas sean permeables a las innovaciones propuestas, y para

que ademas la organizacion admita procesos de reaccion rapida.

3.1.3.3. Valores y actitudes

Los miembros de la Junta General de Socios deben acogerse, respetar y seguir los
principios éticos de la compafiia, promoviendo el Cddigo de Etica de Socios
estipulados en este PROTOCOLO de AMBATOL CIA. LTDA. para demostrar con
su conducta que comparten los valores que aparecen explicitos en el Codigo, dando un
claro ejemplo tanto interna como externamente para todos los miembros de la
organizacion y la sociedad. Debe existir también un equilibrio entre responsabilidad

social y creacion de valor para la empresa y las familias propietarias.
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Capitulo Cuarto

4.1.  Consejo de familia

Por el presente Protocolo, los socios de AMBATOL CIA. LTDA. acordamos en
constituir el CONSEJO DE FAMILIA, érgano cuyas actividades estaran enmarcadas

dentro de los siguientes parametros:

4.1.1. Composicion

El CONSEJO DE FAMILIA debera estar conformado por 5 Integrantes. En caso de
ausencia permanente de alguno de ellos, podra reemplazarlo otro miembro quien
representara sus derechos en el CONSEJO de FAMILIA. Para tal efecto, este miembro
debe tener lazos de consanguinidad hasta el segundo grado con los integrantes. Los
miembros integrantes del CONSEJO de FAMILIA deben ser elegidos por la Asamblea

de Socios Accionistas de AMBATOL CIA. LTDA.- para periodos de dos (2) afios.

4.1.2. Miembro invitado

El Consejo de Familia podra tener un Miembro Invitado, quien puede ser familiar pero
no socio de AMBATOL CIA. LTDA., nombrado por periodos de dos (2) afios,
pudiendo ser reelegido por los miembros del Consejo de Familia. Su funcion seré la
de mediador y orientador para las discusiones entre los miembros del Consejo de

Familia, y acudira a las reuniones de este Consejo cuando sus miembros se lo soliciten.
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4.1.3. Presidencia

En las reuniones de CONSEJO DE FAMILIA uno de sus miembros seré electo como
Presidente, sera electo por la Asamblea de Socios de AMBATOL CIA. LTDA., para
periodos consecutivos de dos (2) afios, con la posibilidad de ser reelegido por la
Asamblea de Socios. En sus ausencias, podra suplir el Vicepresidente del CONSEJO
DE FAMILIA, quien también sera elegido por la Asamblea por el mismo periodo, y
podra ser reelegido por el mismo periodo de tiempo.

El Presidente del CONSEJO de FAMILIA no podra ser al mismo tiempo, quien ocupe
el cargo de Presidente o de algln cargo ejecutivo principal de AMBATOL CIA.

LTDA.

4.15. Reuniones

El CONSEJO DE FAMILIA sostendran reuniones ordinarias semestrales, y
extraordinarias de presentarse alguna eventualidad. En cualquiera de la reunién
convocada, las citaciones podran ser solicitadas al Presidente por cualquiera de sus

miembros.

4.1.6. Quorum

EL CONSEJO DE FAMILIA solo podra sesionar con la presencia de sus integrantes,

caso contrario, no podra dar inicio a sus reuniones.



87

4.1.7. Decisiones

La intencion es lograr decisiones que tengan el consentimiento de todos sus miembros.
No obstante, cuando no se logren pactos frente a algin asunto en disputa, los miembros
del CONSEJO DE FAMILIA lo someteran e invitaran al Miembro Invitado para que
sea €l quien intente llegar a una solucién. De todos modos, si la disconformidad de los
criterios no cesa, tendra que haber una votacién y que se tendrd que tomar en cuenta

la participacion accionaria de cada socio en AMBATOL CIA. LTDA.

4.1.8. Facultades

EI CONSEJO DE FAMILIA tendra poderes para monitorear y controlar todos y cada
uno de los aspectos y composturas que trata el PROTOCOLO de AMBATOL CIA.
LTDA. Su principal objetivo sera la de dar consejo y direccion para el cumplimiento
de los acuerdos establecidos entre los socios de AMBATOL CiA. LTDA. para este
PROTOCOLO.

Tendra las facultades suficientes para decretar que se ejecute, se ajuste, se modifique

0 se suspenda cualquier acto que tenga relacion con el PROTOCOLO de la compafiia.

4.1.9. Finalidad del consejo

1. Servir de espacio formal y permanente de didlogo entre los familiares que tienen
la calidad de socios de AMBATOL CIA. LTDA., para dialogar, analizar, discutir
y decidir aspectos relacionados con este PROTOCOLO.

2. Velar por el adecuado y cabal cumplimiento de todos y cada uno de los acuerdos
existentes entre los Socios de AMBATOL CIA. LTDA., emanados del convenio

articulado en el PROTOCOLO de AMBATOL CIiA. LTDA.
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3. Emitir con la debida formalidad un concepto oportuno sobre la interpretacién de
cualquier aspecto de este PROTOCOLO, siempre y cuando los Socios o la Junta
General de Socios de AMBATOL CIiA. LTDA., lo soliciten.

4. Recoger y discutir las inquietudes de los Socios 0 de los miembros de la Junta
General de Socios de la compafiia, en relacion a la conveniencia de modificar o
reformular algln o algunos aspectos relativos a este PROTOCOLO.

5. Estimular el disefio e implementacion de programas de Educacion Continuada
para los familiares Socios de AMBATOL CIA. LTDA., sobre temas de interés
para la compafiia.

6. Fomentar planeacion estratégica para el manejo del patrimonio familiar de los
socios de AMBATOL CIA. LTDA.

7. Escribir y llevar un registro de actas donde se estipulen las determinaciones
tomadas en cada reunioén del CONSEJO DE FAMILIA, creando asi un “Libro de
Actas del CONSEJO DE FAMILIA”, firmadas por el Presidente y por quien haya

realizado las veces de Secretario de la reunion.

Capitulo Quinto

5.1.  Convenio para ingreso y salida de socios de Ambatol Cia. Ltda.

Los socios de esta empresa manifestamos en este PROTOCOLO que hemos acordado
establecer los procedimientos a seguirse para las eventualidades que a continuacion se

describen:
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5.1.1. Herencia de participaciones por fallecimiento de un socio

Aceptaremos nuevas vinculaciones de participaciones en nuestra compafila como
resultado de Derechos por motivos de Herencias, provenientes del o los testamentos
de los socios y dentro de las normas del Derecho de Familia y de la normatividad
vigente en materia de Herencias o donaciones que estipulen las leyes vigentes del

Ecuador.

5.1.2. Donacién de las participaciones de un socio a un familiar o a un tercero

Para estt PROTOCOLO queda expresamente prohibida la donacion de las
participaciones de AMBATOL CIA. LTDA. a un tercero, a menos que la Junta
General de Socios apruebe dicha donacién con un 80% de aprobacion por parte de los

SOCios.

5.1.3. Venta de participaciones de un socio a un familiar o a un tercero

En caso de no haberse ejercido el Derecho de Preferencia, el socio que vende las
participaciones tiene la obligacion de ofrecerlas formalmente a la empresa,
concediendo un plazo de treinta (30) dias calendario para que la Junta General de
Socios tome una determinacion sobre la oferta. Si la empresa no las adquiere, el socio
que vende debe presentar formalmente a la Junta General de Socios el nombre y la
hoja de vida del candidato a accionista, informando ademas sobre las condiciones
comerciales que en principio estuvieren planteadas para la transaccion.

Igualmente, queda establecido que, si a cualquier socio le es formulada por un tercero
alguna oferta de compra de sus participaciones, si fuere su voluntad los demas socios

de AMBATOL CIiA. LTDA. tienen el derecho de formular oferta a ese mismo



90

interesado, en proporcién al porcentaje de participacion de cada uno en el capital de

AMBATOL CIA. LTDA.

5.1.4. Capitulaciones matrimoniales

Los socios de AMBATOL CIA. LTDA. nos comprometemos en este PROTOCOLO
a sugerir oportunamente a nuestros familiares, y a cada socio dentro de su respectiva
rama familiar, la conveniencia de exigir la redaccién de sus Capitulaciones
matrimoniales, instruyéndolos en el debido momento sobre los efectos de estas

Capitulaciones a futuro y el impacto que pueden en la compafiia el no realizarlas.

5.1.5. Emisién de participaciones

Los socios hemos pactado en confirmar lo que determinan los estatutos de nuestra
empresa, para cualquier proyecto de aumento de capital, La emisidn de participaciones
debera contener un Reglamento de Emisién y Suscripcion de participaciones que debe
ser aprobado por la Junta General de Socios, el cual debe consultar en todas sus partes
lo que ordenan los estatutos sociales de la empresa y el Superintendencia de
Compafiias del Ecuador. Acordamos que en el referido Reglamento de Emisién de
participaciones quede establecido que, en el evento en que los socios actuales no
suscriban la totalidad de las nuevas participaciones, la Junta estudiard a los
inversionistas interesados, procurando que los postulantes a nuevos socios accionistas
de la compafiia, tengan la anuencia de todos los miembros de la Junta General de

Socios y de la Asamblea de socios accionistas de AMBATOL CIA. LTDA.
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5.1.6. Embargo de las participaciones de un socio

Con el firme deseo a toda costa esta eventualidad, los socios de AMBATOL CIA.
LTDA. acordamos y declaramos en el presente PROTOCOLO que no ofreceremos
bajo ninguna circunstancia como garantia, hipoteca o enajenacidn, las participaciones
de la empresa, en desarrollo de negocios individuales de los Socios y ajenos a la
operacion de esta compafiia. En concordancia con lo anterior, si por motivos
extraordinarios o por eventualidades fuesen perseguidas las participaciones de un
socio de AMBATOL CIA. LTDA., la empresa hara el mejor esfuerzo en brindar
apoyo al socio en dificultades, en cuyo caso la Junta General de Socios de la compafiia

analizard las diferentes alternativas de solucion.

5.1.7. Valoracion de las participaciones

Para efectos de determinar el valor de las participaciones de la empresa, con miras a
determinar un precio de referencia en las futuras transacciones entre los Socios y/o
entre los Socios y terceros, por el presente PROTOCOLO hemos convenido convocar
a una compania especializada en avalios empresariales, reconocida como tal en el
medio ecuatoriano, compuesta por profesionales especialistas en valoracién de
empresas, de reconocida trayectoria e idoneidad. La empresa debe ser seleccionada de
una terna de compariias que retinan las mismas condiciones de experiencia en el ramo
de avaluos profesionales de empresas. Condicion fundamental es, que dentro de la
firma seleccionada no haya socios ni profesionales que tengan vinculo familiar o de
amistad o de negocios con alguno de los socios de AMBATOL CIA. LTDA. Todo
avaluo debe contemplar la utilizacion de por lo menos dos metodologias de calculo del

valor de la empresa, con el objeto de contrastar los resultados. En todo caso,
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corresponde a la Junta General de Socios de AMBATOL CIA. LTDA. avalar los
resultados del avalto dentro del criterio del consenso.

Los métodos y/o criterios de valuacion que proponga la compariia seleccionada para
realizar el avaluo, deberan ser discutidos con los miembros de la Junta General de
Socios de AMBATOL CIA. LTDA. El avalto asi tramitado, no podra ser objetado

por los socios de esta empresa.

Capitulo Sexto

6.1.  Criterios de vinculacion laboral para los familiares

Las siguientes son las condiciones que los Socios de la empresa hemos definido en
este PROTOCOLO para efectos de la participacion laboral de los socios y de nuestros
familiares en la compaiiia.

En primer término, Gnicamente los socios de AMBATOL CIA. LTDA. y sus
familiares hasta el segundo grado de consanguinidad tendran la opcién de vincularse
profesionalmente a la empresa. No se contempla la vinculacion de los conyuges de los
Socios de AMBATOL CIiA. LTDA. ni de ninglin otro miembro de la familia politica
de los Socios de esta compafiia, salvo que haya un candidato que, a juicio de la Junta
General de Socios y del CONSEJO de FAMILIA, retna condiciones claras e
inobjetables de idoneidad para desempefiar un determinado cargo en la compafiia. En
este caso, el procedimiento que se establece es que los dos 6rganos antes mencionados,
aprueben en una primera reunion formal, y por unanimidad, estudiar al candidato, y si
fuere el caso, en una segunda sesion formal aprobar su vinculacion, siempre y cuando

los resultados obtenidos en el proceso de evaluacion de competencias asi lo aconsejen.
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Para que los Socios o los familiares hasta el segundo grado de consanguinidad puedan
vincularse profesionalmente a esta empresa, deben cumplir cabalmente todos y cada

uno de los requisitos que a continuacion se describen:

6.1.1. Requisitos de admisién

El Socio debe presentar formalmente al candidato ante la Junta General de Socios, la
cual, si lo considera pertinente, ordena a una empresa especializada en seleccién de
personal la evaluacién del candidato. Este proceso debe darse siempre y cuando exista
la vacante de un cargo ya creado en la empresa, y adicionalmente debe existir la
conviccidén del candidato de que asumir el vinculo profesional con la empresa sea para
el familiar un acto libre y voluntario.
No se contempla que un familiar de Socio ocupe un cargo que se crea por primera vez
en la compafiia, salvo que la Junta General de Socios de AMBATOL CIA. LTDA.
asi lo determine.
En igual forma, convenimos que de ninguna forma se genere subordinacion entre
familiares.
Hemos determinado que, bajo ninguna circunstancia, los cargos sean hereditarios en
la empresa.
La seleccion debera analizar el cumplimiento de todas y cada una de las siguientes
condiciones:

= Que el candidato cumpla con el perfil del cargo, con una clara afinidad

entre su formacion profesional y la actividad principal del objeto social de

AMBATOL CIA. LTDA.
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» Para los socios y/o familiares de la Segunda Generacion, que contemplen
optar por un cargo de rango Directivo en AMBATOL CIA. LTDA., deben
acreditar experiencia profesional de por lo menos dos (2) afios en el area
que corresponde al cargo al cual aspira. Esta experiencia debe haberla
adquirido el aspirante en otra empresa donde no exista vinculo familiar con
sus propietarios.

En complemento de lo anterior, para cargos Directivos en AMBATOL CIA.

LTDA. el aspirante debe haber concluido satisfactoria y formalmente un curso

de postgrado en un &rea afin con la naturaleza del cargo al cual aspira.

= Apto, en términos de su estado general de salud, para atender
adecuadamente las exigencias del cargo.

= Disponibilidad para asumir la responsabilidad funcional en la modalidad
de tiempo completo.

= Aspiraciones salariales que concuerden con la asignacién existente para el
cargo. En todo caso, el nivel de remuneracion para el cargo serd el de
mercado, para cargos de naturaleza similar, en empresas de sectores
conexos y organizaciones de escala comparable a la de AMBATOL CIA.
LTDA.

Para conocer los niveles salariales de mercado para todos los cargos ocupados por los
socios y/o familiares, se establece por este PROTOCOLO que la Junta General de
Socios de AMBATOL CIiA. LTDA. solicitard cada dos (2) afios a una firma
especializada el estudio y recomendaciones sobre los niveles de remuneracion
adecuados y deliberara en sesion formal sobre dicho informe para revisar estos niveles
y tomar las decisiones dentro de los pardmetros de la mejor conveniencia para la

compafia.
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6.1.2. Procedimiento de contratacion

Cumplidas todas y cada una de las anteriores condiciones, y una vez aprobada la
vinculacion por la Junta General de Socios, el candidato debe presentar todos los
documentos exigidos por el Reglamento Interno de Trabajo de AMBATOL CIA.
LTDA.

La modalidad contractual para la formalizacion de la vinculacion laboral de los socios
y/o familiares, sera la establecida por la Junta General de Socios de AMBATOL CIA.

LTDA. para cada cargo.

6.1.3. Induccién

Cumplidas las etapas anteriores, el nuevo funcionario cumplird con el programa y las
tareas formales establecidas en la empresa para todos los procesos de induccion de los
nuevos funcionarios de la empresa. Esta etapa contempla el estudio del Manual de
Funciones y Procedimientos correspondiente al cargo que comienza a desempefiar.

El proceso de induccion contempla el estudio del Cddigo Etico de Socios de la

compaiiia que forma parte de este PROTOCOLO.

6.1.4. Capacitacion

El nuevo funcionario socio y/o familiar debera atender con diligencia y disciplina el

programa oficial de capacitacion que la empresa tenga establecido para cada cargo.

6.1.5. Aspectos disciplinarios

A los socios y /o familiares que laboren en AMBATOL CIA. LTDA. también les

asiste la obligacion y responsabilidad en el cumplimiento de los horarios establecidos
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y acordados para el cargo, debiendo observar todas y cada una de las estipulaciones
consignadas en el Reglamento Interno de Trabajo y en el Reglamento de Higiene y
Salud Ocupacional de AMBATOL CIA. LTDA.

En el evento de que algun socio y/o familiar incurra en alguna falta disciplinaria, debe
someterse al trdmite formal de evaluacién de dicha falta y a sus consecuencias,
correspondiéndole al superior jerarquico del funcionario en cuestién, proceder de

acuerdo a lo establecido en el Reglamento antes referido.

6.1.7. Evaluacion de desempefio

Con el objetivo de medir la calidad de la actuacion del socio y/o familiar como
funcionario de la compafiia, el superior jerarquico debera realizar la evaluacion de su
desempefio con la misma periodicidad sefialada por la Junta General de Socios de la
empresa para todos los funcionarios de AMBATOL CiA. LTDA. Ademas, debera
reportar formal y oportunamente el resultado de la evaluacion a la Junta General de
Socios y al CONSEJO de FAMILIA, y retroalimentando al empleado familiar
evaluado, los resultados para proceder a los reconocimientos, observaciones o
correctivos, segun el caso.

Hemos convenido la norma que inhibe a realizar evaluaciones de desempefio entre
familiares. Asi, en caso de que el superior jerarquico de la persona evaluada sea
familiar del funcionario que va a ser evaluado, el proceso de evaluacién de desempefio
serd realizado por otro superior de rango jerarquico equivalente, que no presente

vinculo de familiar en los términos definidos en el Preambulo de este PROTOCOLDO.
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6.1.8. Promocion o ascensos

La Junta General de Socios analizara y determinara los ascensos de los Socios o de sus
familiares vinculados, en el momento en que lo juzgue pertinente, y de acuerdo a los

méritos profesionales que consten por las evaluaciones de su desempefio.

6.1.9. Término del vinculo laboral

Para terminar el vinculo laboral del socio y/o familiar con AMBATOL CIA. LTDA.,
sea cual sea la causa determinada, procederemos a aplicar el procedimiento sefialado
por el Cddigo Laboral del Ecuador y por el Reglamento Interno de Trabajo de
AMBATOL CIA. LTDA.

Queda dictaminado en este PROTOCOLO que, cuando sea renuncia voluntaria, esta
prohibido conceder al familiar que se cesa sus funciones de cualquier bonificacion o
indemnizacién, salvo que, la Junta General de Socios quiera considerar y calcularlo en
atencidn a los antecedentes de contribucion profesional del socio y/o familiar que se
retira. Es decir, queda pactado en este PROTOCOLO que los socios y/o familiares
tendran idéntico tratamiento al aplicado a los empleados no familiares ni socios de la
compafiia.

En los casos en que el origen o motivo del retiro del socio y/o familiar sea por causas
de orden fisiologico o psicoldgico, la Junta General de Socios de AMBATOL CIA.
LTDA. ordenard y evaluara un informe de diagnostico a un profesional de la salud

idéneo en la especialidad correspondiente.
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Capitulo Séptimo

7.1.  Politicas de responsabilidad social empresarial

La responsabilidad social de AMBATOL CIA. LTDA. debe traducirse en actos de
respeto y beneficio para todos sus grupos de interés como son sus empleados, socios,
Estado, municipio, y comunidad en general.

En el presente PROTOCOLO decidimos que esta empresa deje muy en claro su interés
en generar beneficios para la comunidad, como resultado de un manejo responsable en
el desarrollo de su objeto social.

Expresamos nuestro constante interés por la consecucion de productos y servicios de
calidad, como contribucion al desarrollo del pais.

Apoyaremos ademas obras de beneficio social, preferentemente aquellas que tienen
centrada su funcion en programas de educacion y construccion que impacten
favorablemente a comunidades en necesidades, o ademas en regiones donde la familia
mantenga un afecto particular. Para todo esto, determinaremos en sesiones formales
de Junta General de Socios de AMBATOL CIA. LTDA., las cantidades, el tiempo y

los favorecidos.

Capitulo octavo

8.1.  Procedimiento para la administracion de controversias

En caso de que persistan discusiones o polémicas entre dos (2) o mas socios sobre
cualquier compostura de la direccion de la empresa, o sobre la transcendencia y

conclusiones de los términos estipulados en el presente PROTOCOLO, y no haya sido
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posible un acuerdo directo entre las partes, establecemos que intervengan como
negociadores los miembros externos de la Junta General de Socios de AMBATOL
CIA. LTDA., siempre y cuando no estuvieren involucrados en la controversia que se
requiere solucionar. De no ser posible esto, acordamos llamar a un externo como un
Amigable Componedor.

El anterior procedimiento sera aplicado antes de recurrirse al arbitraje de la Camara de

Comercio que aparece en los Estatutos Sociales de AMBATOL CIA. LTDA.

Capitulo noveno

9.1.  Vigencia del protocolo

Este PROTOCOLO tendra vigor mientras los socios mantengan el control accionario
en AMBATOL CIA. LTDA. y en sus sociedades socias de AMBATOL CIA. LTDA.
Sin embargo, a lo anterior mencionado, para cualquier modificacion de los capitulos
estipulados en nuestro PROTOCOLO, se requiere la solicitud de revisién de por lo
menos el treinta y tres por ciento (33 %) de los representantes del capital social de la
empresa, y para la aprobacion de cualquier modificacion propuesta, debe existir la
aceptacion de por lo menos el sesenta y seis por ciento (66%) del capital social de la
compaifiia.

En muestra del acuerdo que se realiza por el presente PROTOCOLO DE AMBATOL
CIA. LTDA., firmamos los socios de la empresa, en Ambato, celebrada el dia __ de

de (afo), en seis (6) ejemplares de igual valor, y ante tres (3) testigos.



Firman los socios de AMBATOL CIA. LTDA:

NOMBRE DE LOS SOCIOS:

CARLOS WITBERTO SANCHEZ FREIRE

C.1. 1600120388

GUALBERTO SALOMON SANCHEZ ALTAMIRANO

C.1. 1804187621

JAZMINA ELIZABETH SANCHEZ ALTAMIRANO

C.1. 1600175531

EDISON EDUARDO SANCHEZ OCANA

C.1. 1600196743

JORGE MEDARDO SANCHEZ FREIRE

C.

NOMBRE DE LOS TESTIGOS

C.L

C.l

C..
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Cuando las partes se manifiestan conformes con la totalidad del contenido del
Protocolo Familiar, tal y como aparece redactada con sus anexos y adiciones, en su
caso, la otorgan y firman solo en la ultima hoja, que forma parte integrante en cada
ejemplar del Protocolo que se formaliza, numeradas correlativamente, debidamente
identificadas, selladas y firmadas por las partes intervinientes, siendo dichos
ejemplares igualmente originales y auténticos, formalizados a un solo efecto, emitidos
y otorgados para su entrega a las partes, quedando un ejemplar en el archivo de cada

una de ellas.

Capitulo Décimo

10.1. Protocolo Familiar para el proceso de cambio generacional de Ambatol

Cia. Ltda.

Art. 1. El presente protocolo con todos sus articulos prescritos en el mismo, se dan
para que sean aplicados en la empresa familiar Ambatol Cia. Ltda. y conocidos

Gnicamente por sus socios y sus fundadores, ya que tiene caracter Moral-Estatutario.

Art. 2. Para que el presente protocolo tenga vigencia en la empresa Ambatol Cia.
Ltda., se recomienda afiadir literales en los estatutos de la Constitucion de la Compafiia
para su validez y cumplimiento legal.
e Enel ARTICULO DOCE. - DE LA JUNTA GENERAL DE SOCIOS
se afiade el siguiente literal:
0) La junta formard un Directorio con 3 miembros externos ajenos a los
socios de la compafiia para que supervisen el correcto desempefio de la

empresa, serd conformado como un comité asesor y que en su debido
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momento planifique una sucesién ordenada y que cumpla con los
requisitos establecidos en el protocolo familiar de Ambatol Cia. Ltda.
para beneficio de sus socios.

e Enel ARTICULO DIECISIETE. - MAYORIA DECISORIA. - Salvo
las excepciones previstas de la Ley y este Estatuto, las resoluciones en
las Juntas Generales, se adoptaran por mayoria absoluta de votos del
capital social concurrente. Los votos en blanco y las abstinencias se
sumaran a la mayoria numérica. Por cada participacion suscrita, el socio
tiene derecho a un voto.

Se lo afadira lo siguiente: para que cualquier decision sea aprobada o

reformada debera contar con més del 80% apoyo por parte de los socios.

Art. 3. Moadificar y plantear el organigrama estructural para que todos sus procesos

tengan y cuenten con un debido control.

Art. 4. Los socios hemos acordado celebrar el presente protocolo, con el proposito
fundamental de propender a la perdurabilidad de nuestra empresa, con el afan y con el
espiritu de consolidar un ambiente de relaciones armonicas entre nosotros,

estableciendo reglas y normar que nos permitan llevar la conduccion de la compafiia.

Art. 5. Este protocolo esté dirigido para los socios de Ambatol Cia. Ltda. y para todas
las ramas familiares que llegasen en un futuro a formar parte de la empresa, ademas
para tener establecidos planes de integracidn, sucesion o para remover de ser el caso

algin cargo directivo.
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Art. 6. Crear un Consejo de Familia conformado por 5 integrantes siendo sus
funciones principales la aplicacion y desarrollo del Protocolo familiar, proponiendo
las modificaciones y actuaciones necesarias y participar, en su caso, en el Consejo de

Administracion de la Holding Patrimonial Familiar.

Art. 7. Establecer una mision y visién para los socios de la empresa que contenga lo

gue se quiere alcanzar dentro de este protocolo.

Art. 8. Establecer un cddigo ético de los socios de la compafiia para el normal
desenvolvimiento de los mismos, dentro y fuera de la empresa, que contenga un
conjunto de principios y de valores familiares que sean considerados esenciales para
su continuidad. El cual debe contener valores fundamentales, propdsitos de

permanencia, unién y armonia de los socios, respeto, jerarquias, transparencia, etc.

Art. 9. Establecer principios basicos para la junta General de Socios, como para su
composicion, requisitos para ser nombrado miembro o para crear los comités de junta,
los cuales deberdn tener reglas tanto en conocimiento, habilidades y valores y

actitudes.

Art. 10. Establecer reglas claras para el ingreso o salida de los socios de Ambatol Cia.
Ltda. en caso de herencia por fallecimiento de socios, por donaciones de un socio 0
terceros, capitulaciones matrimoniales, venta, embargo, 0 emision de nuevas acciones

0 participaciones, y como valorar las mismas.
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Art. 11. Establecer criterios de vinculacion laboral familiar, para efectos de la
participacion de los socios y de sus familiares en la compafiia, para tener requisitos de
admision, procedimientos de contratacion, induccion, capacitaciones, evaluacion de

desempefio, promociones 0 ascensos, como la terminacion del vinculo laboral.

Art. 12. Tener establecido politicas de responsabilidad social empresarial ya que debe
traducirse en actos de respeto y beneficio para todos sus grupos de interés como son

sus empleados, socios, Estado, Municipio, y comunidad en general.

Art. 13. Establecer procedimientos para la controversias entre los socios, ya que en
caso de que persistan discusiones o polémicas entre dos (2) o méas socios sobre
cualquier compostura de la direccion de la empresa, o sobre el transcendencia y
conclusiones de los términos estipulados en el protocolo, y no haya sido posible un
acuerdo directo entre las partes, estableceremos que intervengan como negociadores
los miembros externos de la Junta General de Socios de Ambatol Cia. Ltda., siempre

y cuando no estuvieren involucrados en la controversia que se requiere solucionar.

Art. 14. Establecer la vigencia del protocolo, para que, sean aceptados por la Junta
General de Socios de Ambatol Cia. Ltda. con una mayoria del 80%, los mismos que
daran su aprobacion, modificAndolo de ser el caso, para que esté dentro de los
parametros y de las necesidades. Al ser aprobado, su aplicacion y ejecucion sera a

partir del dia de su firma.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Después de haber analizado el ambito organizacional de la empresa Ambatol Cia.
Ltda. se determind que no posee los procesos, ni politicas, ni las personas que los
ayuden y que le permitir&n tener una transicion generacional organizada, lo cual hizo
gue se reorganice su organigrama estructural, para asi poder desarrollar un protocolo

familiar dentro de la empresa.

Con el desarrollo de su protocolo se fundamentd tedricamente politicas claras de
convivencia, de trabajo, de admisién para nuevos socios, reglas familiares, ademas de
que se aumentd reglamentos que van en conjunto con sus estatutos y que con la ayuda
del Directorio que se conformara, todas estas sean aplicadas en el momento de su firma
y el mismo entre en vigencia, para que asi la empresa pueda sobrevivir en el tiempo,

tomando las decisiones acertadas con las personas correctas.

Finalmente, las politicas que se estipularon en el protocolo familiar en cuanto a la
sucesion generacional son claras, para que no solamente sean aplicadas a Ambatol Cia.
Ltda. sino también sean tomados como ejemplo y sean aplicadas a otras empresas. Con

estas guias del protocolo, sus socios y los fundadores tengan los preceptos a seguir y
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para que asi no escojan personas para los puestos directivos sin preparacion o por pura
afinidad en especial hacia algin miembro de la Junta General de Socios, y que por esto

se tenga repercusiones negativas en la compafiia.
6.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda cuanto antes la aplicacion y ejecucion de este protocolo familiar a
Ambatol Cia. Ltda. ya que es una empresa que va a cumplir 25 anos en el mercado y
que durante todo el tiempo uno de sus fundadores ha estado delante de la direccién de
la misma como gerente general, por lo que hay que considerar una transicién ordenada,
y poco a poco determinar quién serd el encargado de ser quien reemplace al gerente,
en casos de ausencia, muerte, o simplemente porque en algunos afios, su deseo sea el
jubilarse o retirarse para cumplir otros suefios personales, y que de esta manera cuando
se cambie de gerente no se siente la ausencia de quien estuvo por muchos afos y que
ademas la identidad, valores, forma de trabajo, puedan ser transmitida no solo a la
nueva persona que va a dirigir sino a todos los potenciales nuevos miembros socios de

la Junta General de Socios

Con la creacion de un directorio dentro de Ambatol Cia. Ltda. y la determinacion de
sus miembros puede ser rotundo en el futuro de la misma, ya que con su consejo la
Junta General de Socios tienen una vision mas amplia y las recomendaciones pueden
ayudar a que no sean decisiones centradas en lo que digan los fundadores y sus
necesidades, sino pueden encontrar mejores formas para que la empresa siga creciendo
y se expanda en base a como el mercado y la experiencia que los miembros del

Directorio aporte.
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La creacion de un protocolo familiar debe realizarse a unos 5 afios de creada cualquier
empresa, ya que con el paso del tiempo cada empresa crece acorde a sus necesidades,
muchas veces el aumentar de tamafo, causa problemas dentro de la misma, como en
la familia, por lo cual se debe tener estructuradas reglas claras, tanto para los socios y
fundadores de las empresas como para sus empleados, para que al momento de algin
problema especifico, no existan rifias dentro o fuera, se resuelvan conflictos

rapidamente y con esto se podra evitar un mal ambiente empresarial como familiar.
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ANEXOS

Anexo 1. Constitucion de la Compafia Ambatol Cia. Ltda.

En la ciudad de Ambato, capital de la provincia de Tungurahua, Republica del
Ecuador, hoy dia lunes uno de septiembre del afio dos mil tres.- ante mi Doctor
Rodrigo Naranjo Garcés, ¢Notario Séptimo del Canton de Ambato, Comparecen al
otorgamiento y suscricion de esta escritura pablica, por sus propios y personales
derechos, los sefiores: CARLOS WITBERTO SANCHEZ FREIRE, casado,
JAZMINA ELIZABETH SANCHEZ ALTAMIRANO, casada, pero con disilusion de
la sociedad conyugal; EDISON EDUARDO SANCHEZ OCANA, casado, JORGE
MEDARDO SANCHEZ FREIRE, casado; y, el menor de edad GUALBERTO
SALOMON SANCHEZ ALTAMIRANO, soltero, representado por su tutor, sefior
CARLOS WILBERTO SANCHEZ FREIRE, conforme se infiere en los documentos
que se importan con habilitantes. Los suscriptores de este instrumento son
ecuatorianos, domiciliados en Ambato, mayores de edad y legalmente capaces para
contratar y obligarse, y dicen: que tienen a bien elevar a escritura publica la minuta
que me presentan, la misma que copiada es como sigue: SENOR NOTARIO: - En el
registro de escritura publica a su cargo, sirvase insertar una en la que consta la
constitucion de una compafiia de responsabilidad limitada, al tenor de las siguientes
estipulaciones:- CLAUSULA PRIMERA.- COMPARECIENTES.- Comparecen al
otorgamiento suscripcion de esta escritura publica, por sus propios y personales
derechos, los sefiores CARLOS WITBERTO SANCHEZ FREIRE, casado;
JAZMINA ELIZABETH SANCHEZ ALTAMIRANO, casada, pero con disolucion

de la sociedad conyugal; EDISON EDUARDO SANCHEZ OCANA, casado; JORGE
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MEDARDO SANCHEZ FREIRE, casado; y, el menor de edad GUALBERTO
SALOMON SANCHEZ ALTAMIRANO, soltero, representado por su tutor, sefior
CARLOS WITBERTO SANCHEZ FREIRE, conforme se infiere en los documentos
que se importan con habilitantes. Los suscriptores de este instrumento son
ecuatorianos, domiciliados en Ambato, mayores de edad y legalmente capaces para
contratar y obligarse. - CLAUSULA SEGUNDA. - DECLARACION DE
VOLUNTAD. - Los comparecientes manifiestan su voluntad de constituir, como en
efecto lo hacen, una compafiia de responsabilidad limitada, la cual se regira por el
estatuto que se detalla a continuacién por la Ley de Compafiias, por el Cédigo Civil y
por el Cadigo de Comercio. - CLAUSULA TERCERA. -

ESTATUTOS. - CAPITULO 1.- DENOMINACION. NACIONALIDAD Y
DOMICILIO, DURACION, OBJETO SOCIAL. - ARTICULO UNO. -
DEMONINACION. - La compafiia se denomina AMBATOL CIA LTDA.-
ARTICULO DOS. - NACIONALIDAD Y DOMINICILIO. - La compafiia es de
nacionalidad ecuatoriana y tiene su domicilio principal en el Cantdn Ambato,
provincia de Tungurahua. Puede establecer agencias y sucursales en cualquier lugar
del pais o del exterior, si asi lo resolviera la Junta General de Socios. - ARTICULO
TRES. - DURACION. - La duracién de la compafiia sera de CINCUENTA ARNOS,
contados desde la inscripcion de la escritura pablica de constitucion en el Registro
Mercantil. Este plazo podréa ser ampliado o restringido por la resolucién de la Junta
General de Socios.- ARTICULO CUATRO.- OBJETO SOCIAL.- La compafiia se
dedicara a las siguientes actividades: a).- Comprar, vender, comercializar, distribuir,
importar y/o exportar materiales para la construccion; b).- Comprar, vender,
comercializar, distribuir, importar y/o exportar herramientas y material de ferreteria

en general; c).- Comprar, vender, comercializar, distribuir, importar y/o exportar
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madera natural y preparada; d).- Elaboracién de todo tipo de muebles artesanales,
closet, puertas, ventanas y en general, todo tipo de muebles para el hogar y oficina;
e).- Comercializacion y distribucion de los bienes que elabore; f).- Compra, venta,
corretaje, permuta, agenciamiento, explotacién, lotizacion, parcelacion, arrendamiento
y anticresis de bienes inmuebles; g).- Celebrar contratos de franquicia, con personas
naturales o juridicas, nacionales o extranjeras; h).- Actuar como agente, representante,
mandataria o comisionista de personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras;
i).- Podréa participar en licitaciones, concursos publicos o privados de precios u ofertas,
comparacion de ofertas o cualquier otra modalidad contractual, ante cualquier entidad
de derecho publico o de derecho privado, dentro del marco de su objeto social; j).- La
compariia podrd participar como socia y accionista en la constitucion de otras
compafiias, adquirir acciones o participaciones o suscribir aumentos de capital de
compaiiias existentes absorberlas o fusionarse con ellas, aungque no exista afinidad con
su objeto social; k).- La compafiia puede conformar consorcios, o celebrar contratos
de asociacidn o cuentas en participacion, con personas naturales o juridicas, aunque
no exista afinidad con su objeto social. Para el cabal cumplimento de su objeto social,
la compafiia podré celebrar y ejecutar toda clase de actos y contratos de cualquier
naturaleza, permitidos por la Ley. Sin perjuicio de las prohibiciones previstas en otras
Leyes, la compafiia no se dicara a ninguna de las actividades reservadas en la Ley
General de Instituciones del Sistema Financiero para las personas juridicas reguladas
por dicha Ley, ni tampoco a ninguna de las actividades reservadas para la compafiia e
institucion regulada por la Ley de Mercado de Valores.- CAPITULO SEGUNDO.-
DEL CAPITAL Y LAS PARTICIPACIONES SOCIALES.- ARTICULO CINCO.-
CAPITAL SOCIAL.- El capital social de la compafiia es de DIEZ MIL DOLARES

DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA (USD 10.000), divido en diez mil
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(10.000) participaciones iguales, acumulativas e indivisibles, cuyo valor nominal es el
de UN DOLAR de los estados Unidos de América (USD 1) cada una.- ARTICULO
SEIS.- CERTIFICADOS DE APORTACION.- La compafiia entregara a cada socio
un certificado de aportacion, en el que constara, necesariamente, su caracter de no
negociable, y el nimero de participaciones que por su aporte les corresponde. Este
certificado sera firmado por el Presidente y el Gerente General. - ARTICULO SIETE.
- DERECHOS DE LOS SOCIOS. - En cuanto a los derechos de los socios, se sujetara
a lo dispuesto en la Ley de Compafiias. No obstante, los principales derechos de los
socios son: -a.- Intervencion en todas las deliberaciones y decisiones de la compafiia;
b.- Percibir los beneficios que le correspondan, a prorrata de la participacion social
pagada; c.- Limitar su responsabilidad en proporcién al monto de sus participaciones
sociales; d.- No ser obligados al aumento de su capital social. Si se acordare del
aumento, el socio tendra derecho preferente para aumentar el capital en proporcion a
sus participaciones; e.- Ser preferido en la adquisicion de las participaciones
correspondientes a otros socios; f.- Solicitar a la Junta General la revocacion de la
designacion de los administradores, siguiendo el procedimientos establecido en la Ley;
g.- Recurrir a la Corte Superior impugnando las resoluciones contrarias a la Ley o al
Estatuto, siguiendo al procesamiento estipulado en la Ley; h.- El o los socios cuyas
participaciones representen por lo menos la décima parte del capital social tienen
derecho a solicitar la convocatoria a la Junta General; i.- Ejercer en contra de los
administradores de la compafiia de accidn de reintegro del patrimonio social; y. j.- No
devolver los importes que en concepto de ganancia hubiesen recibido de buena fe.-
ARTICULO OCHO.- OBLIGACIONES DE LOS SOCIOS.- Las obligaciones de los
socios son las que constan en la Ley de Compafiias, No obstante, los mas importantes

son: a.- Pagar a la compafiia la participacion suscrita; b.- Cumplir con los deberes que
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impone el contrato social; y, c.- Abstenerse de la realizacion de todo acto que implique
injerencia en la administracion; ARTICULO NUEVE.- TRANSFERENCIA DE
PARTICIPACIONES.- Las transferencias son participaciones por acto entre vivos,
siempre y cuando se obtuviere el consentimiento del capital social de la compafiia, de
conformidad con la Ley, representando el derecho preferente de los demas socios para
adquirir las participaciones que se desea trasferir. La transferencia se hara por escritura
publica, con conformidad con la Ley. Las participaciones son también transmisibles
por herencia.- ARTICULO DIEZ.- AUMENTO DEL CAPITAL.- Los socios tendran
derecho preferentemente para aumentar el capital en proporcion a sus aportes
sociales.- ARTICULO TERCERO.- GOBIERNO, ADMINISTRACION,
REPRESENTACION LEGAL.- ARTICULO ONCE.- GOBIERNO Y
ADMINISTRACION.- La compafiia sera gobernada por la Junta General de Socios,
gue en su maximo organismo Yy sera administrada por el Presidente y el Gerente
General.- ARTICULO DOCE.- DE LA JUNTA GENERAL DE SOCIOS.- La Junta
General, formada por los socios legalmente convocados y reunidos, es el méximo
organismo de la compafia. A mas de las atribuciones que le confiere la Ley, le
corresponde a la Junta General: a). - Elegir al Presidente y al Gerente General y fijar
sus retribuciones. Cuando la Junta lo considere oportuno y necesario, podra también
designar uno o mas Gerentes Departamentales; b).- Contratar al Auditor Externo,
cuando exista obligacion legal de hacerlo o cuando la Junta General lo considere
oportuno; c).- Conocer y pronunciarse sobre el balance, las cuentas de pérdida y
ganancia, los informes que presenten los administradores y auditores (de haberlo)
referentes a los negocios sociales y adoptar sobre dichos informes las resoluciones
correspondientes; d).- Resolver acerca de la distribucién de utilidades; €).- Consentir

en la cesion de participaciones y en la admision de nuevos socios; f).- Acordar el
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aumento o disminucion del capital;, la fusion, transformacidn, escisién, cambio de
denominacién o de domicilio, disolucion anticipada y en general cualquier
modificacion al estatuto social; g).- Resolver sobre la emision de obligaciones: h).-
Resolver sobre la constitucion y destino de reservas especiales; i).- Resolver, y de ser
el caso autorizar, al Gerente General, la enajenacion, venta, hipoteca o cualquier
gravamen o limitacién de dominio sobre los viene inmuebles de la compafia; j).-
Autorizar al Gerente General para que otorgue poderes generales; K).- Disponer la
remocién de los administradores y decidir que se establezcas las asociaciones legales
correspondientes en su contra, en los casos en que la Junta General considere que éstos
no han obrado con la diligencia y cuidado que exige una administracion ordinaria y
prudente; I).- Fiscalizar las actuaciones de los administradores de la compafiia; m).-
Decidir sobre la exclusion de socios, de conformidad con la Ley; y, n).- Las demés
atribuciones que por ley le corresponde y que no hayan sido otorgadas a otros
organismos.- ARTICULO TRECE.- CLASES DE JUNTAS GENERALES.- Las
Juntas Generales de Socios pueden ser Ordinarias, Extraordinarias y Universales. Las
ordinarias se reuniran dentro de los tres meses posteriores a la finalizacién del ejercicio
econdmico, y los extraordinarias en cualquier tipo que fuere convocada. - ARTICULO
CATORCE. - CONVOCATORIAS. - Las convocatorias a Junta Generales ordinarias
y extraordinarias, seran realizadas por el Presidente y/o Gerente General, mediante
comunicacion escrita dirigida a cada uno de los socios y entregada en la direccion
registrada por ellos en la compafiia. La convocatoria se efectuara con ocho dias de
anticipacion, por lo menos, a la fecha fijada para la reunion; en dicho plazo no se
contaran ni el dia en que se envia el comunicado ni el dia en que se celebra la Junta.
En la convocatoria se indicara claramente los asuntos que se va a tener en la Junta

General, quedando prohibida la utilizacion de términos ambiguos o remisiones de Ley.
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El conocimiento y resolucion de asuntos no puntualizados expresamente en la
convocatoria, acarrea la nulidad de la resolucién que sobre ellos se adopte. La
convocatoria tendra: la denominacion de la compafiia, el llamamiento a los socios,
fecha y hora de la reunién; la direccion precisa del local en donde se efectuard la
reunion; mencion clara y expresa de los asuntos a tratarse; nombre, apellido, cargo del
funcionario que, de acuerdo a la Ley y el Estatuto, esta facultado para realizarla. El o
los socios que representen por lo menos el diez por ciento del capital social, podra
solicitar, por escrito, al Presidente y/o Gerente General que convoque a la Junta
General para tratar los asuntos puntualizados en la peticion; asi es que en el plazo de
quince dias de presentada la solicitud se hiciere la convocatoria, podran acudir ante el
Superintendente de Compafiias para que la realice.- ARTICULO QUINCE.- JUNTAS
GENERALES UNIVERSALES.- La Junta General podré instalarse sin necesidad de
convocatoria, en cualquier tiempo y lugar dentro del territorio nacional, con el caracter
de Universal, siempre y cuando se encuentre presente, personalmente o representados,
el cien por ciento del capital social de la compafiia, y los asistentes acepten por
unanimidad la celebracién de la Junta General y los asuntos a tratarse. Sin embargo,
cualquiera de los asistentes puede oponerse a la discusion de los asuntos sobre los
cuales no estuviese suficientemente informados. Las actas de las Juntas Generales
Universales deberan ser firmadas por todos los asistentes, bajo sancion de nulidad. -
ARTICULO DIECISEIS. - QUORUM DE INSTALACION. - La junta General se
puede instalar, en primera convocatoria, con la concurrencia de mas de la mitad del
capital social. En segunda convocatoria, la Junta se instalara con el nimero de socios
presentes, cualquiera que sea el capital que presentes, haciéndose constar este
particular en la convocatoria. - ARTICULO DIECISIETE. - MAYORIA

DECISORIA. - Salvo las excepciones previstas de la Ley y este Estatuto, las
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resoluciones en las Juntas Generales, se adoptaran por mayoria absoluta de votos del
capital social concurrente. Los votos en blanco y las abstinencias se sumaran a la
mayoria numerica. Por cada participacion suscrita, el socio tiene derecho a un voto. -
ARTICULO DIECIOCHO. - ASISTENCIA A LA JUNTA GENERAL. - Los socios
pueden asistir a las Juntas Generales personalmente o representados. La representacion
se conferira mediante poder general o especial, incorporando a instrumento publico o
privado. Si la representacion se confiere por instrumento privado, debera estar dirigido
al Presidente o al Gerente General de la compafiia y contendra, por lo menos: a).-
Lugar y fecha de emision; b).- Denominacion de la Compaiiia; ¢).- Nombre y apellido
del representante; d).- Determinacion de la Junta o Juntas respecto de las cuales se
extienden la representacion, y, €).- Nombres apellidos y firmas autografas del socio.-
ARTICULO DIECINUEVE.- DIRECCION DE LA JUNTA GENERAL Y ACTAS.-
Las Juntas Generales seran dirigidas por el Presidente, o quien lo sub otorgue, y
actuara como Secretario el Gerente General, o quien lo subrogue. A falta de los
mencionados funcionarios o de los subrogantes, la Junta General designard un
Presidente y/o un Secretario ad-hoc. Las actas seran escritas a maquina o en ordenador
de teto, sin dejar espacios en blanco, escritas en el adverso y reverso y contendran una
relacién sumaria de las deliberaciones y la transcripcion integra de las resoluciones
adoptadas, con la indicacion de los votos o favor y contra de las proposiciones; seran
suscritas por el Presidente y el Secretario de la Junta y se llevara en un libro especial
destinado para el efecto, bajo la responsabilidad del Gerente General. Las actas
contendran, ademas, los requisitos determinados en el Reglamento respectivo. De cada
Junta se formara un expediente que contendrd: a).- Un ejemplar de la carta mediante
la cual se efectu6 la convocatoria; b).- Copia certificada de la acta de la Junta; c).-

Copia de los poderes o cartas de representacion; d).- La lista de asistentes, con la
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indicacion del nimero de participaciones de cada socio; y, e).- Copia de los
documentos conocidos en la Junta.- ARTICULO VEINTE.- DEL PRESIDENTE.- El
Presidente sera elegido por la Junta General de Socios, durara tres afios en sus
funciones, pudiendo ser reelegido indefinidamente. La designacion de Presidente
puede recaer en cualquier persona legalmente capaz para el ejercicio del cargo. -
ARTICULO VEINTIUNO. - ATRIBUCIONES DEL PRESIDENTE. - A més de las
atribuciones que le confiere la Ley y el Estatuto, le corresponde al Presidente: a). -
Convaocar y presidir las Juntas Generales de Socios; b).- Firmar, conjuntamente con el
Gerente General, los certificados de aportacion; c¢).- Cumplir y velar porque se
cumplan las obligaciones legales, estatutarias y las resoluciones adoptadas por las
Juntas Generales de Socios; y, d).- Subrogar al Gerente General, en caso de ausencia
temporal o definitiva de éste; si la ausencia fuere definitiva, la subrogacion dura hasta
que la Junta General designe un nuevo Gerente General.- ARTICULO VEINTIDOS.-
DEL GERENTE GENERAL.- El Gerente General sera elegido por la Junta de Socios,
durard tres afios en sus funciones, pudiendo ser reelegido indefinidamente. La
designacion de Gerente General, puede recaer en cualquier persona legalmente capaz
para el ejercicio del cargo.- ARTICULO VEINTITRES.- ATRIBUCIONES DEL
GERENTE GENERAL.- Amas de las atribuciones que le confiere la Ley y el Estatuto,
al Gerente General, le corresponde: a).- Ejercer la representacion legal, judicial y
extrajudicial de la compafiia; b).- Convocar a la Junta General de Socios y actuar en
ellas como Secretario; c¢).- Organizar, administrar y dirigir las dependencias de la
compaiiia, cuidado, bajo su responsabilidad, que se elaboren correctamente los libros
sociales y contables; d).- Responsabilizarse por la presentacion de las informaciones
ante la Junta General Social, asi como ante los organismos de control sobre: balances,

estados financieros, obligaciones tributarias y laborales. En general el Gerente General
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sera el responsable del cumplimiento de todo tipo de obligaciones legales y
reglamentarias de la compafiia; e).- Administrar la compafiia, sus bienes y pertenencias
y establecer sus sistemas de operacion, tanto en el ambito interno como externo; f).-
Firmar conjuntamente con el Presidente los certificados de aportacidn; g).- Suscribirse
en representacion de la compariiia toda clase de obligaciones, actos, y contratos de
cualquier naturaleza y monto, solicitar créditos bancarios, suscribir pagaré, aceptar
letras de cambio, abrir y cerrar cuentas corrientes y operar sobre ellas, realizar
inversiones, cualquiera que sea su monto; no obstante sus amplias atribuciones. El
Gerente General debera obtener la autorizacién de la Junta General de Socios para los
actos y contratos determinados en los literales i) y j) del articulo doce de este estatuto;
h).- Nombrar y remover a los trabajadores de la compafiia, fijar sus remuneraciones y
decidir sobre las renuncias que le fueren presentadas, excepto sobre los funcionarios
cuya designacion le corresponde a la Junta General; i).- Actuar por medio de
apoderados especiales o generales, pero si el poder fuere general, debera contar con la
previa autorizacion de la Junta General de Socios; v, j).- Las demas que sean necesarias
para el desenvolvimiento de las actividades de la compafiia.- ARTICULO
VEINTICUATRO.- SUBROGACION.- En caso de ausencia temporal o definitiva del
Presidente, sera subrogado por la persona que designe la Junta General de Socios; si
la ausencia fuera definitiva, la subrogacion durara hasta que la Junta designe un nuevo
Presidente. En caso de ausencia temporal o definitiva del Gerente General, sera
subrogado automéaticamente por el Presidente, quien asumira todas las atribuciones,
inclusive la representacion legal; si la ausencia fuere definitiva, la subrogacion durara
hasta que la Junta designe un nuevo Gerente General. - ARTICULO VEINTICINCO.
- NOMBRAMIENTO Y PRORROGA DE FUNCIONES. - El nombramiento del

Presidente sera suscrito por el Gerente General, y el de éste por el Presidente. Los
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nombramientos registros en el Registro Mercantil se considerdn como titulo suficiente
para acreditar sus respectivas calidades y ejercer sus atribuciones. Los administradores
de la compafia permaneceran en funciones hasta ser legalmente remplazados, aun
cuando hubiere expirado el plazo para el cual fueron elegidos inmediatamente. -
ARTICULO VEINTISEIS. - DE LOS GERENTES DEPARTAMENTALES. -
Cuando la Junta General de Socios lo considere oportuno y necesario, podra designar
uno o mas Gerentes Departamentales. Los Gerentes Departamentales duraran un afio
en sus funciones y tendran las atribuciones que les asigne el Gerente General, pero en
ningun caso ejerceran la representacion legal de la compafiia.- ARTICULO
VEINTISIETE.- EJERCICIO ECONOMICO.- El ejercicio econdémico de la compafiia
correra desde el uno de enero hasta el treinta y uno de diciembre de cada afio.-
ARTICULO VEINTIOCHO.- ESTADOS FINANCIEROS.- Los estudios financieros
y balances seran elaborados en conformidad con las disposiciones legales vy
reglamentarias.- ARTICULO VEINTINUEVE.- REPARTO DE UTILIDADES.- Las
utilidades, una vez hecha las deducciones que ordena la Ley, se repartirdn en
proporcion a las participaciones sociales pagadas por cada socio.- ARTICULO
TREINTA.- RESERVA LEGAL.- La compafiia formara un fondo de reserva hasta que
este alcance el veinte por ciento del capital social, para lo cual, anualmente, segregara,
de las utilidades liquidas y realizadas, un cinco por ciento.- ARTICULO TREINTA'Y
UNO.- FISCALIZACION .- La fiscalizacion de la compafiia sera realizada por la Junta
General de Socios.- CAPITULO CUARTO.- DISPOSICIONES GENERALES.-
ARTICULO TREINTA Y DOS.- DISOLUCION Y LIQUIDACION.- La compaiiia
se disolverd y entrara en procesos de liquidacion previstas en la Ley, o por resolucion
de la Junta General de Socios, y el ese caso, la misma Junta designara un liquidador

principal y un suplente.- ARTICULO TREINTA Y TRES.- INTERPRETACION.-
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Corresponden a la Junta General de Socios, en caso de duda o de vacio estatutarios,
interpretar en forma obligatoria este estatuto.- ARTICULO TREINTA Y CUATRO.-
NORMAS SUPLETORIAS.- En todo aquello que no estuviera expresamente previsto
en este Estatuto, se aplicaran las normas de la Ley de Compafiias, los Reglamentos
expedidos sobre la materia, el Codigo Civil y el Cédigo de Comercio, todas ellos con
sus eventuales reformas, las mismas que se entenderdn incorporadas a este
instrumento.- ARTICULO TREINTA Y CINCO.- CONVENIO DE MEDIACION Y
CONVENIO ARBITRAL.- Toda controversia o diferencia derivada de este contrato,
ya sea entre los socios o entre éstos y la compafiia, y que no pudiera ser solucionadas
directa y amigablemente por las partes éstas las someten al tramite de Mediacién en el
Centro de Arbitraje y Mediacion de las “Camaras de Comercio de Ambato Industria
de Tungurahua y de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, Sede Ambato”. Si
no se llegare a un acuerdo dentro de la mediacion, las partes someteran las
controversias o diferencias al arbitraje ante un Tribunal en el mismo Centro, conforme
a las siguientes reglas: a.- Los arbitros serén seleccionados conforme a lo establecido
en la Ley de Arbitraje y Mediacidn; b.- Las partes renuncian a la jurisdiccion ordinaria,
se obligan a acatar el laudo que expida el Tribunal Arbitral y se compromete a no
interponer ningun tipo de recurso en contra del laudo arbitral; c.- Para la ejecucién de
las medidas cautelares, el Tribunal Arbitral estd facultado para solicitar de los
funcionarios publicos, judiciales, policiales y administrativos su cumplimiento, sin que
sea necesario acudir a juez ordinario alguno; d.- EIl Tribunal estara integrado por un
arbitro; e.- El arbitraje sera en equidad; f.- El procedimiento arbitral sera confidencial;
Yy, g.- El lugar de arbitraje sera las instalaciones del Centro de Arbitraje y Mediacion
de las “Camaras de Comercio de Ambato e Industria de Tungurahua y de la Pontificia

Universidad Catolica del Ecuador, Sede Ambato”.- CLAUSULA CUARTA.-
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DISPOSICIONES TRANSITORIAS.- PRIMERA.- SUSCRIPCION Y PAGO DEL
CAPITAL SOCIAL.- El capital social de diez mil ddlares de los Estado Unidos de

América, ha sido suscrito y pagado por los socios de conformidad con el siguiente

detalle:
CAPITAL
CAPITAL
CAPITAL INSOLUTO A
PAGADO E N
SOCIOS SUSCRITO UN ANO PARTICIPACIONES
i NUMERARIO
(dolares) ] PLAZO
(dolares) ]
(dolares)

Gualberto
Salomon

. 2800 1400 1400 2800
Sanchez
Altamirano
Edison
Eduardo

. 2500 1250 1250 2500
Sanchez
Ocafia
Jazmina
Elizabeth

] 2200 1100 1100 2200
Sanchez
Altamirano
Carlos
Witberto

. 1700 850 850 1700
Sanchez
Freire
Jorge
Medardo

. 800 400 400 800
Sanchez
Freire
TOTAL 10000

10000 5000 5000
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SEGUNDA: APORTES EN NUMERARIO. - Los aportes en numerario han sido
depositados en una cuenta de integracion de capital, abierta en un Banco de la localidad
a nombre de la compafiia en formacion, conforme se infiere del certificado que se
incorpora con habilitante. El capital insoluto sera pagado dentro del plazo de un afio,
contado a partir de la fecha de inscripcion de esta escritura pabica en el Registro
Mercantil. - TERCERA. - DESIGNACION DE LOS ADMINISTRADORES. -
Amparados por lo que dispone el articulo ciento treinta y nueve de la Ley de
Compaiiias, los socios, de comun acuerdo, designan administradores de la compafiia
AMBATOL CIA. LTDA. en las siguientes personas: Presidente, sefior Edison
Eduardo Sanchez Ocafia y Gerente General, sefior Carlos Witberto Sdnchez Freire.-
CUARTA,- AUTORIZACION.- Los socios autorizan al Dr. Freddy Rodriguez Garcia
para que realice las gestiones necesarias para el perfeccionamiento del tramite.-
QUINTA.- CUANTIA.- La cuantia de este instrumento asciende a diez mil dolares de
los Estados Unidos de América.- SEXTA.- PETICION AL SENOR NOTARIO.-
Sirvase, sefior Notario, anteponer y agregar las demas formalidades de estilo para la
plena validez de este instrumento.- Firma).- llegible Dr. Freddy Rodriguez Garcia.-
Matricula nimero 228.- C.A.T.- Leida que fue esta escritura por mi el Notario a los
comparecientes, aquellos se ratifican en todo el contenido y firman con el suscrito
Notario en unidad de acto, de todo lo cual doy fe.-

f.) El notario Dr. Rodrigo Naranjo Garcés.

SE OTORGO ANTE MI'Y EN FE DE ELLO CONFIERO ESTA PRIMERA COPIA
SELLADA Y FIRMADA EN LA MISMA FECHA Y LUGAR DE SU

CELEBRACION.
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RESOLUCION No03.A.DIC.207
DR. PAUL OCANA SORIA

INTENDENTE DE COMPANIAS DE AMBATO

CONSIDERANDO:
Que se ha presentado la escritura pablica de constitucion de la compafila AMBATOL
CIA. LTDA otorgada ante el Notario Séptimo del canton Ambato, el 1 de septiembre
de 2003.
Que el Departamento Juridico de Compafiias ha emitido informe favorable.
En ejercicio de sus atribuciones conferidas mediante Resolucion No. ADM- 03087 de
26 de marzo de 2003.

RESUELVE:

ARTICULO PRIMERO. - APROBAR la constitucion de la compafiia AMBATOL
CIA. LTDA vy disponer que un extracto de la misma se publique, por una vez en uno
de los periddicos de mayor circulacion de Ambato.
ARTICULO SEGUNDO. - DISPONER: a) QUE el notario antes nombrado, tome nota
al margen de la matriz de la escritura que aprueba, del contenido de la presente
Resolucidn; b) Que el Registrador Mercantil del cantén de Ambato, inscriba la referida
escritura publica y esa Resolucion; y ¢) Que dichos funcionarios sienten razon de esas
anotaciones.
Cumpliendo lo anterior, remitase a este Despacho copia certificada de la escritura
respectiva.

COMUNIQUESE. - DADA y firmada en Ambato, a 22 de septiembre de 2003
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CRTIFICADO DE DEPOSITO DE INTEGRACION DE CAPITAL

Ambato, 1 de septiembre del 2003

A QUIEN INTERESE:

Mediante comprobante No. 039-054692, el(la) Sr. Carlos Witberto Sanchez Freire
consigno en este Banco, un deposito de $ 5.000,00 (cinco mil 00/100 dolares) para
INTEGRACION DE CAPITAL de la Compafiia AMBATOL CIA LTDA hasta la
respectiva autorizacion de la SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS. Dicho

depdsito se efectud a nombre de sus accionistas de acuerdo al siguiente detalle.

NOMBRE DEL ACCIONISTA APORTE
Gualberto Salomon Sanchez Altamirano 1400
Edison Eduardo Sanchez Ocafia 1250
Jazmina Elizabeth S&nchez Altamirano 1100
Carlos Witberto Sanchez Freire 850
Jorge Medardo Sanchez Freire 400

TOTAL 5000
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REGISTRO MERCANTIL DEL CANTON AMBATO
Da inscrita con esta fecha la presente Escritura, juntamente con la Resolucién No
03.A.DIC.207 de la Intendencia de Compariias de Ambato, bajo el numero
Cuatrocientos uno (401) del Registro Mercantil. - Se anot6 con el No 3428 del Libro
Repertorio. - Da cumplimento a la disposicion constante en el Articulo Segundo de
dicha Resolucion. - Queda archivada una copia, las demas fueron devueltas. -

Ambato, septiembre 29 del 2003

REGISTRO MERCANTIL.
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Generalidades de la empresa

1.- Alcance comercial:
Local = Nacional = Internacional

La empresa tiene un alcance Nacional

2.- ¢En qué afio se fundd la
empresa?

La empresa fue fundada el 24 de mayo del afio 1992

3.- La empresa fue:
Creada por los
propietarios =

Heredada de familiares =

actuales

La empresa fue creada por los actuales propietarios

4.- (Qué generacion gobierna
actualmente la empresa?
El fundador =

Hijos del fundador =«

Nietos del fundador =

Otros =

Quien actualmente gobierna la empresa es el fundador de la
misma

5.- El capital de la empresa es:
100% familiar =

76% al 99% familiar =

50% al 75% familiar =
Menos del 50% familiar «

El capital de la empresa es 100% familiar, conformado por sus
5 socios

6.- Nimero de empleados:
1-10 =

11-30 =

300més =

La empresa entra en el rango de que posee entre 11 a 30
empleados

7.- Tipo de contrato utilizado:
Permanente =
Temporal =

Generalmente se usa el contrato permanente dentro de la
empresa

Aspectos del fundador

8.- ¢Vive actualmente el fundador
de la empresa?

Si, actualmente el fundador de la empresa vive.

SieNo=
9.- Edad del fundador: La edad del fundador entra en el rango de entre 50 y 60. Tiene
Menor a 40 = 57 afios.

Entre 40 y50 =
Entre 50y 60 =
Mayor a 60 =

10.- (El fundador  tiene
responsabilidad directa en la
direccion de la empresa?
Si=No=

Si, el fundador tiene responsabilidad directa en la direccion de
la misma.

11.- (Qué nivel de formacion
tiene el fundador de la empresa?
Estudios primarios =
Secundarios =

Universitarios =

De postgrado =

El fundador tiene una formacion de postgrado, con 2 titulos
universitarios en contabilidad y derecho.

Aspectos de gobierno

12.- ¢La empresa ha conformado
una Junta General de Socios?
SieNo=

Si, tiene conformado una Junta General de socios.

13.- ¢La empresa cuenta con un
Directorio, Consejo de Familia?
SieNo =

No, la empresa no cuenta actualmente ni con un Directorio o
con un Consejo de Familia.
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14.- Valoracion de la familia en la
empresa:

Se llega rapidamente a acuerdos
-

Se esta dispuesto a trabajar =
Existe buena comunicacion =
Existe respeto de la tradicién y
valores =

En la empresa existe respeto de la tradicion y valores y se esta
dispuesto a trabajar a pesar de las decisiones tomadas.

15. Valoracion de los principales
problemas de la empresa:
Familiares =

De mercado =

Financieros =

De personal =

De sucesion =

Técnicos =

Otros =

Los principales problemas que se encuentran en la compafiia
son: Familiares, financieros, y de sucesion.

16.- Valoracion de los principales
problemas de la familia:

Relacion padre — hijo =
Rivalidad entre hermanos =
Intromision de familia politica =
Los momentos méas criticos se
debib a problemas familiares =

El problema familiar se encuentra entre las relaciones padre —
hijo, y la rivalidad entre hermanos.

17. El sistema de retribuciones de
los miembros de la familia que
trabaja en la empresa se basa en:
Un sueldo fijo =

Sueldo variable en funciéon de
circunstancias especiales =
Sueldo fijo mas participacién =
Solo participacion =

El sistema de retribuciones de los miembros de la familia que
trabaja en la empresa es sueldo fijo mas participacién.

18. ¢ Tiene la empresa un plan de
su sucesion para los puestos
directivos de mas
responsabilidad?

SieNo =

No, actualmente la empresa no posee un plan de sucesion para
los puestos directivos de mas responsabilidad.

19. ¢ Tiene la empresa definido un
candidato como sucesor?
SieNo=

No, actualmente la empresa no tiene a un candidato potencial
para sucesor.

20. ¢ Tiene la empresa establecido
un protocolo familiar? Si « No =

No, la empresa no tiene establecido ningln protocolo familiar.

Fuente: Encuesta

Elaborado por: Gualberto Sanchez
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