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FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SUCESION GERENCIAL DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR AGRICOLA, ECUADOR
Factores que influyen en la sucesion gerencial de las empresas familiares del
sector agricola, Ecuador
Jenniffer Gonzalez Disintonio
Universidad Espiritu Santo — Ecuador, jennifergonzalez@uees.edu.ec,
Facultad de Economia y Ciencias Empresariales Edificio F, Universidad

Espiritu Santo, Km. 2.5 Via Puntilla Samborondon.

Resumen
El objetivo de la investigacion es determinar cuales son factores que influyen en el
proceso de la sucesion exitosa en las empresas familiares del sector agricola en la zona
costera del Ecuador. La investigacién nos permitira conocer la importancia de planificar
previamente la sucesién gerencial, con el fin de prevenir el inadecuado manejo
administrativo por parte del sucesor, que deberia brindar una estabilidad y desarrollo
sustentable al nacleo familiar de las empresas. El estudio tuvo un enfoque cualitativo,
ademas se aplica un método inductivo y de campo. La variable que se estudia en la
investigacion es la sucesion familiar. Para recolectar la informacién requerida se
realizaron encuestas dirigidas a gerentes propietarios de empresas familiares activas del
sector agricola. Se aplicaron estadisticas descriptivas para determinar cuales son los
factores considerados como prioritarios para la sucesion gerencial. Las principales
conclusiones fueron que los predecesores consideran que el sucesor debe ser responsable,
tener un titulo universitario en Ingenieria Agricola o Administracion, tener entre 4 a 7
afios de experiencia en la empresa y ser innovador para que la empresa familiar pueda

trascender a mas generaciones.
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Palabras claves: administracion de empresas, personal, gestion, cultura
corporativa, empresa familiar.

Clasificacion JEL: M1 Administracion de empresas.

Abstract

The objective of the investigation is to determine the factors that influence the process of
successful succession in family businesses in the agricultural sector in the coastal zone of
Ecuador. The investigation will allow us to know the importance of previously planning
the managerial succession, in order to prevent the inadequate administrative management
handling by the successor, who should provide stability and sustainable development to
the family nucleus of the companies. The study had a qualitative approach; in addition an
inductive and field method is applied. The variable that is studied in the investigation is
the family succession. To collect the required information, surveys were conducted for
managers of family-owned enterprises active in the agricultural sector. Descriptive
statistics were applied to determine which factors are considered as priorities for
managerial succession. The main conclusions were that the predecessors consider that the
successor should be responsible, have a university degree in Agricultural Engineering or
Administration, have between 4 to 7 years of experience in the company and be
innovative, so that the family business can transcend more generations.

Key words: business management, personnel, management, corporate
culture, family business.

JEL Classification System: M1 Business Administration.
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Introduccion

La mayor parte de los emprendimientos se constituyen de la cohesion
social, denominada también familia, la cual ha estado omnipresente en los hogares
campesinos de las zonas agricolas y la industria moderna. Ademas, se la
considera columna vertebral de la revolucion industrial en Estados Unidos e
Inglaterra (Macias y Ramirez, 2012). Las empresas familiares son mas rentables
debido a la rapidez para tomar decisiones y al compromiso (Aira, 2016).

A pesar del aporte de las empresas familiares en la economia, las mismas
desaparecen con el tiempo y la menor parte de ellas sobreviven a la segunda y
tercera generacion (Romero, 2013). La transferencia de propiedad y la gestion del
negocio es el mayor desafio para las empresas familiares, cuando no se realiza con
planificaciones dard lugar a problemas de adaptabilidad y mala administracion
(Macias y Ramirez, 2012; Niebler, 2015).

Segln Goyzueta (2013), existen cuatro dificultades denominadas “segunda
crisis”, la cual se da cuando se integran los hijos en la empresa: (a) superposicion
de roles, (b) conflictos relacionados a la formacion académica del sucesor, (c) la
vision del fundador y el sucesor no siempre coincide, (d) carencia de trabajo en
equipo. El reto consiste crear el compromiso hacia la empresa para que el sucesor
tenga el criterio para tomar decisiones (Gémez y Tuan, 2014).

Un estudio realizado por Romero (2013) en Sinaloa, México y por
Wiecek-Janka, Mierzwiak, y Kijewska (2016) en Poznan, Polonia concluyeron
que la falta de preparacion académica, de personalidad y desconocimiento del
negocio por parte del sucesor son las causas de la mala administracion en la

empresa familiar.
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La sucesion es un factor drastico e inevitable que condiciona a las
empresas familiares, por eso es importante la planificacion previa al
acontecimiento (Chanaphan y Tangchitnob, 2015; Wiecek-Janka et al., 2016). Las
empresas familiares, pertenecientes a 42 grupos econémicos, contribuyen el 90%
de los ingresos por ventas en el Ecuador (Servivio de Rentas Internas, 2016).
Ademas, estas crean estabilidad en etapas de crisis, generan empleo y se expanden
en tiempos adversos. Tienden a ser vulnerables a los problemas familiares y a las
condiciones del mercado, dando lugar a unas de las principales causas, la
continuidad después del cambio gerencial (Santamaria y Pico, 2015).

Se han realizado investigaciones previas sobre la sucesién en empresas
familiares en diferentes industrias, pero no en el sector agricola. A través de los
resultados se busca aumentar las posibilidades de que las empresas familiares se
mantengan en el mercado y que no se dejen llevar sélo por la afinidad sino por la
preparacion personal y profesional.

La investigacion tiene como objetivo general determinar cuales son
factores que influyen en el proceso de sucesion exitosa en las empresas familiares
del sector agricola costero en el Ecuador. Para lograr el objetivo antes planteado, a
continuacion se desarrolla el marco tedrico constituido con teorias, modelos y
trabajos empiricos basados en la sucesién gerencial de empresas familiares
agricolas y no agricolas, los mismos que fueron escogidos por el alto nivel de
aporte al tema de investigacion. Después, se expone la metodologia utilizada.
Posteriormente, se muestran los resultados obtenidos y por ultimo, las

conclusiones y recomendaciones en base a la informacion recopilada.
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Fundamentacion tedrica

Empresa familiar

La empresa familiar se define como aquella que estd conformada por
personas de una o mas familias que poseen vinculos de parentesco, las mismas
que tienen propiedad accionaria elevada, control en las decisiones y una gestion
interdependiente en la sucesion (Goyzueta, 2013).

El inicio de una empresa familiar surge de la visiébn emprendedora por
parte de los miembros de la familia (Evert, Martin, McLeod, y Payne, 2016). Se
basan en dos motivaciones que poseen un impacto duradero en las empresas: (a)
ser su propio jefe; dejar de la dependencia personal y tener el control; y (b)
aprovechar las oportunidades. Ademas, una empresa familiar es aquella que
asume el compromiso de transmitir el emprendimiento y disefia sus propias
practicas y politicas para fomentar la creacion espacios y cultura que seguiran de
generacion en generacion (Teixeira y Carvalhal, 2013).

Este tipo de empresas no sélo han sido una alternativa de empleos, sino se
aprovecha las estructuras familiares para realizar emprendimientos productivos
con confianza, lo cual facilitan las inversiones y financiamiento (Devins y Jones,
2015; Macias y Ramirez, 2012).

Las empresas familiares son caracterizadas debido a: (a) perspectivas a
largo plazo; (b) continuidad del personal y de la empresa; (c) alta participacién de
familiares; (d) liderazgo familiar; (e) vinculacion cercana con clientes; y (f)

participacion de generaciones posteriores (Petlina y Korab, 2015).



FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SUCESION GERENCIAL DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR AGRICOLA, ECUADOR
Agricultura en el Ecuador

El Ecuador es considerado un pais diverso por su flora y fauna. Se destaca
por los recursos naturales que posee, es por esto que se protegen los derechos de
la naturaleza, se promueve la sostenibilidad ambiental y territorial. Adicional,
sobresalen varios productos de consumo interno: azucar, maiz y arroz. Asi como
también, los principales productos que se destinan para las exportaciones, como el
brécoli, palma africana, banano y cacao (Pro Ecuador, 2016). En la region Costa
se encuentran las provincias con mayor superficie agropecuaria, especificamente
en Manabi, Guayas y Esmeraldas (Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca, 2016).

El sector agricola pertenece a una gran parte de la estructura econémica
del Ecuador debido a su geografia, indicadores de soberania alimentaria y de
empleo. Las empresas pertenecientes al sector estan ligadas a su capacidad por la
exigencia demandada en el mercado y el aprovechamiento de los recursos
naturales (Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, 2016).

El Ecuador considera a la produccion agricola como la piedra angular en el
desarrollo rural, la misma que es orientada a los sectores comerciales
competitivos, fortalecer la tecnologia, ayudar al bienestar de los agricultores y sus
familias, modernizar el sector, incentivar las exportaciones y productos con alto
valor. Ademas, el gobierno promueve las actividades agropecuarias de las
pequefias y medias empresas (PYMES) por medio de préstamos preferenciales
para aumentar la productividad y financiamiento. (Banco Central del Ecuador,

2016).
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Sucesion familiar

Por lo general, una de cada tres empresas familiares logra pasar a la
siguiente generacion exitosamente. Una de las causas es que no se identifica con
tiempo el sucesor para administrar la empresa. Asimismo, la mayoria de las
empresas familiares no cuentan con una guia de refuerzos o planes estratégicos y
realizan los traspasos improvisadamente (Santamaria y Pico, 2015).

La preocupacién surge con el proceso de sucesion incluyendo la
transmision patrimonial, gerencial e ideoldgica al sucesor para asegurar la
expansion y estabilidad de la empresa. Este conflicto se maximiza debido a la
desaparicion de empresas por traspasar la autoridad a otras generaciones
provocando la superposicion de los valores, juegos de poder y analisis de las
practicas aplicadas (Mako et al., 2016; Teixeira y Carvalhal, 2013).

Para Beltran, Selem, y Arguelles (2014), al realizar un plan de sucesion se
debe considerar lo siguiente: (a) identificar valores y competencias de la empresa;
(b) considerar a todos los posibles sucesores; (c) desarrollar el capital intelectual;
y (d) evaluar la situacion actual y planificar segun las necesidades futuras.
También se debe considerar la confianza, su uso efectivo contribuye como un
recurso para el éxito de la sucesion. Muchas empresas familiares logran una
efectiva sucesion, principalmente por el compromiso de los miembros familiares;
también, por una buena comunicacién, vision comun y la intervencién de
consultores externos (Henry, Erwee, y Kong, 2013).

Para realizar una correcta sucesion, se enfatiza la importancia del
protocolo familiar. El cual se lo define como un acuerdo entre los socios

familiares, y tiene como objetivo, regular la gestién y relaciones econdmicas entre
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la propiedad, familia y empresa (Chanaphan y Tangchitnob, 2015). Del mismo
modo, se centra en definir compromisos entre los miembros que tienen
participacion accionaria en la empresa, para asegurar el crecimiento y continuidad
de la misma en beneficio de las siguientes generaciones (Coronel y Gachet, 2013).

Cuando la empresa familiar empieza a crecer, existe una tendencia a la
dispersion de la propiedad, por esto es importante que el proceso de sucesion se
mantenga con vinculos familiares. Las relaciones familiares deben ser dindmicas
para fortalecer el vinculo dentro del proceso de sucesion. La continuidad de la
empresa familiar puede ocasionar problemas a mediano plazo, como por ejemplo
cuando fallece el fundador y no se ha delegado a tiempo la gerencia o jefaturas
departamentales a sus herederos. Es ahi donde nace la necesidad e importancia de
realizar protocolos familiares (Saiz Alvarez, 2012).

En un estudio realizado por Goyzueta (2013), menciona que el protocolo
familiar debe disponer de los siguientes elementos: (a) valores para conservar; (b)
perspectivas y desafios; (c) filosofia; (d) estrategias; (e) politicas de financiacion y
dividendos; (f) sistemas de control, valuacion y transferencia de acciones; (Q)
organos de gobiernos; y (h) criterios para el ingreso de nuevos familiares.

Con respecto a las empresas familiares, la sucesion gerencial y la forma
correcta de como realizarla, se han encontrado estudios empiricos, descriptivos y
exploratorios dentro y fuera del pais. En la tabla 1 se mencionaran los estudios

mas destacados en orden cronoldgico.
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Autor y afio
Cabrera 'y  Martin
(2010)

Sandoval (2011)

Macias y Ramirez

(2012)

Saiz Alvarez (2012)

Coronel y Gachet
(2013)

Romero (2013)

Flores y Vega (2014)

Fernandez-Aréoz,
Igbal, y Ritter (2015)

Pais

Esparia

México

Colombia

Esparfia

Ecuador

México

México

Estados
Unidos

Resultados

El éxito de la sucesion familiar radica en la calidad de la
relacién entre el predecesor y el sucesor, lo cual
influencia positivamente en el compromiso afectivo y
también, sobre la implicacion del predecesor en incluirse
en la formacion del sucesor.

Para lograr una sucesién exitosa se debe: dar apoyo y
seguimiento a potenciales sucesores que estén en el
camino profesional, los sucesores deben ser participes de
la gestion de la empresa, identificar su vision, voluntad
de cumplir y disefiar un plan de carrera para el sucesor.
En la sucesibn se debe considerar: realizar una
planificacion del relevo o0 sucesion gerencial,
neutralizacion de conflictos de intereses, capacitacion y
evaluacion del desempefio del sucesor.

Un factor decisivo para que la empresa familiar tenga
éxito en su sucesion es la firma de un protocolo familiar:
planificacién previa.

Para elegir con éxito al sucesor gerencial se debe: medir
constantemente el desempefio, identificar si los objetivos
a futuro del sucesor son los mismos o parecidos a los de
la empresa y el sucesor debe ser proactivo.

El tiempo minimo que el sucesor debe trabajar con el
predecesor es de un afio aproximadamente. En ese
tiempo, el sucesor ha conocido el manejo interno de la
empresa, cdmo tomar decisiones administrativas y el
manejo de clientes.

Los factores claves de la sucesion familiar es la actitud
del sucesor referente al estilo de liderazgo, el cual debe
ser democrata, tomar decisiones y resolver conflictos de
manera justa y equitativa.

Existen tres pasos para un proceso de sucesion
disciplinado. Etapa 1: Informacién sobre la sucesion por
parte del propietario y un anélisis de posibles resultados.
Etapa 2: Identificacion y evaluacion de candidatos.
Etapa 3: Establecer un programa entre seis a doce meses
y seleccionar un equipo de direccion superior para llevar

controles al sucesor.
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Santamaria 'y Pico Ecuador Los factores estratégicos que influyen en la dinamica

(2015) empresa-familia fueron: planes a medio plazo, estrategia
administrativa, liderazgo, formacién académica y
autoridad.

Aira (2016) Venezuela Aspectos necesarios para que el sucesor administre con
éxito la empresa familiar: proactividad, capacidad de
tomar decisiones, personalidad y conocimiento sobre la

actividad de la empresa.

Tabla #1: Estudios empiricos, descriptivos y exploratorios sobre una correcta
sucesion familiar
Teoria de la Agencia (TA)

La relacion que existe entre el predecesor y sucesor es explicada por la
TA, la cual es importante porque las empresas familiares requieren de personas
capacitadas correctamente para mantener su permanencia en el mercado (Cruz,
Paz, y Camacho, 2017).

La TA ha sido utilizada en el campo de la economia financiera y gobierno
corporativo, teniendo como objetivo analizar y explicar de qué manera los duefios
de las empresas y el agente se vinculan (Ganga, Quiroz, y Maluk, 2016). En 1976,
los autores Jensen y Meckling definieron la TA como un contrato entre dos partes:
empleador, llamado el principal; y el gestor, el agente. El principal debe confiar el
negocio a un mandante, con el que tendra utilidades dispares e informacion
asimétrica (Mitnick, 2013).

Ambos buscan maximizar la utilidad, sin embargo, el agente no siempre
trabajara a favor de los intereses del principal, ocasionando costos residuales, de
control y vinculacion. De acuerdo a la teoria, no es posible que existan costos cero

para asegurar la asimetria de intereses. No obstante, las empresas familiares
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pueden disminuir estos costos debido a que sus intereses, por lo general, estan
alineados por ser parte de la misma familia (Chanaphan y Tangchitnob, 2015).

En una revision de literatura realizada en Costa Rica, Ochoa, Prieto, y
Arroyo (2012) sostienen que la TA tiene dos enfoques: normativo y positivo. El
normativo se centra en los incentivos para conseguir que el agente adopte
actitudes parecidas al principal. Por otro lado, el enfoque positivo se refiere al
control y coordinacion aplicada a la gestion de las empresas y directivos. Analiza
los comportamientos reales de las organizaciones y proporciona fundamentos
racionales que explican ciertas formas de organizacion observables y de
financiacion en el mundo real. Desde este enfoque, el capital intelectual ha sido
considerado como instrumento fundamental para la eficiencia de la organizacion.

Los precursores de la TA consideraron que el centro de esta teoria es la
relacién entre el Principal y Agente, los cuales han tenido muchas desavenencias
gue se pueden sintetizar en tres variables: (a) motivacién: o incentivos que
conlleva a conflictos de intereses, (b) riesgo, (c) informacién: insuficiente y
heterogénea (Ganga et al., 2016). El poder es otorgado del principal al agente, por
ende el nivel de riqueza que el principal obtenga de la gestion del gestor
profesional es incierta (Mitnick, 2013).

Factores que influyen en el proceso de sucesion en las empresas familiares del
sector agricola

Existen varios factores que se identifican en la literatura actual sobre la
sucesion gerencial en las empresas familiares, en la tabla 2 se proporcionan los
mas destacados. Las investigaciones de la literatura se encuentran ordenadas

alfabéticamente de acuerdo al nombre de los autores.
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Factores Profesio- Experiencia  Liderazgo  Persona- Espiritu Estrate- Unidad

Autores nalizacion lidad Empren- gias y familiar
dedor planes

(Aira, 2016) v v v

(Araya, 2012) v v v v

(Barroso, 2014) v v v

(Cruz et al., 2017) v v

(Daspit, Holt, v v v

Chrisman, y Long,

2015)

(Mako et al., 2016) 4 v

(Nairobi, 2017) v v

(Petlina y Korab, v 4 4

2015)

(Sandoval, 2011) v v v

(Santamaria y Pico, 4 v

2015)

Tabla #2: Factores que se destacan en la sucesion gerencial en empresas
familiares.

Después de revisar la literatura se identifican tres factores que mas se
repiten en los articulos revisados, los cuales se detallan a continuacion.

Profesionalizacion y formacion del sucesor

El profesional es aquel que realiza sus trabajos y responsabilidades en base
a los conocimientos aprendidos a través de sus estudios académicos. En la
empresa familiar, el profesionalismo se lo maneja de manera empirica, basada en
la armonia y liderazgo; asimismo, da lugar a realizar delegaciones. Para realizar
dichas delegaciones, el fundador/duefio de la empresa familiar determina criterios
en los que se debe basar y el primordial, es la formacion académica del
empresario (Aira, 2016).

El liderazgo y la autoridad, junto con la formacion del sucesor, permiten
que el actual duefio gestione a futuro su empresa, basada en sistemas de
informacién, formacién y administracion, planificar la sucesion, disminuir los

riesgos de fracaso de la sucesion y generar resultados esperados (Santamaria y
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Pico, 2015). Se debe agregar que, la formacion académica brinda las
oportunidades para obtener importantes destrezas, aprender y crecer dentro de la
empresa familiar (Gaona, De la Garza, y Hernandez, 2014).

Las empresas familiares muestran poco interés en contratar personal no
familiar debido a que pueden perder el control de la empresa y a la posible
existencia de conflictos de intereses. Por lo tanto, los miembros familiares buscan
profesionalizarse en carreras y estudios relacionados a la actividad de la empresa,
teniendo como resultado mantener a los familiares en altos cargos como la
gerencia, directivos o jefaturas (Barroso, 2014).

Por otro lado, el profesionalismo se relaciona con la preparacion proxima,
la cual se da desde que el sucesor entra a la universidad hasta que se incorpora a la
empresa familiar. Se debe orientar al sucesor a que sus estudios se adecuen a las
caracteristicas de la empresa, pero sin quitarle el derecho a la libre eleccién (Puig
Castan, 2016).

Experiencia del sucesor

La relacion entre el predecesor y el sucesor es primordial por lo que afecta
directamente en la habilidad del primero para formar, ensefiar y transferir todos
sus conocimientos sobre la empresa al segundo (Romero, 2013).

El contacto desde temprano con la empresa familiar y la vivencia cercana a
una familia empresarial representan una escuela de vida, donde desde temprana
edad los conocimientos, actitudes y valores se transmiten al sucesor, transmision
gue no podria ser la misma si no se contara con ese entorno familiar empresarial.
Esto corresponde con actividades como: conocer el manejo con los clientes, como

hacer negocios y alianzas estratégicas. El sucesor debe equilibrar los
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conocimientos teoricos aprendidos en el colegio, universidad y cursos, y los
conocimientos practicos, producto de la experiencia (Barroso, 2014).

En efecto, el objetivo de compartir y orientar la experiencia permite al
sucesor crecer en base a sus preferencias, actitudes y creencias; ademas, los ayuda
a la formacion de caracter. Cabe recalcar que, la adquisicion de virtudes humanas
es un proceso lento, solo se puede avanzar gracias a la repeticion de sus actos
propios (Oncioiu, 2013). La experiencia va ligada a la preparacion remota, la cual
consiste en el involucramiento del sucesor en la empresa aproximadamente
desde los 18 afios o antes de entrar a la universidad (Puig Castan, 2016).

Liderazgo

El liderazgo es una agrupacion de habilidades de una persona que influye
en la manera actuar o pensar de otra persona. Es por esto que, es reconocido como
un fendmeno relacional y social, resultado de la interaccion. Los objetivos se
orientan hacia: (a) adaptar el sistema a su ambiente o entorno por medio de la
movilidad del poder entre sus miembros; (b) interpretar las expectativas y visiones
colectivas de los agentes; (c) reconocer las habilidades individuales para
incentivar la diversidad personal; y (d) a través de la comunicacion, generar
contextos en donde se incentive la innovacion y creatividad (Contreras y Castro,
2013).

El sucesor debe prepararse para cumplir funciones de un puesto que ain no
existe y para una época que no se puede prever acertadamente. Las empresas
tienden a cambiar con rapidez, los sucesores ademas de prepararse y educarse para
administrar la empresa, deben estar atentos para la planificacién y rehabilitacién

estratégica y la continuidad de la empresa durante su gestion. Es importante
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reconocer que, un lider es comunicador, visionario, motivador, debe identificar
oportunidades en donde los demas no las pueden ver, y cumplir con los objetivos.
Pero también, debe ser soporte y apoyo para los accionistas y demas miembros
(Gaona et al., 2014).

En definitiva, el liderazgo demdcrata se traduce en escuchar opiniones e
ideas de los demas, aceptar las decisiones tomadas, valorar las buenas relaciones y
en caso de existir conflictos, se debe calmar a los involucrados y resolver los
problemas de manera justa y equitativa (Flores y Vega, 2014).

Metodologia

Las herramientas utilizadas en este trabajo tienen un enfoque cualitativo,
ademas se aplica un método inductivo y de campo. La variable que se estudio en
la investigacion es la sucesion en la empresa familiar. Para medir las variables fue
necesario conocer cudles son los factores que el predecesor considera necesarios
para traspasar la gerencia de la empresa a la siguiente generacion; los factores se
los identifico mediante revisiones literarias, una prueba piloto y finalmente, con
una encuesta. La relacion entre ambos es explicada por la teoria de la agencia, que
fue descrita en el marco tedrico.

Para definir la muestra se utiliz6 una base de datos de la Superintendencia
de Compafiias, en donde constaba una lista de empresas agricolas nacionales
registradas. La lista se filtré por empresas de la costa, cuyo RUC empezaba con
“09”, y que estén “activas” en la actualidad. La poblacion total fue de 343
empresas agricolas costeras, el nivel de confianza fue del 95%, el nivel de
significancia del 5% y el error muestral del 10%; la muestra dio como resultado

75 empresas familiares agricolas. Las caracteristicas de las empresas familiares a
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encuestar son: (1) pequefias y medianas empresas, (2) menos de 250 trabajadores,
(3) organigrama vertical y (4) que pertenezcan al sector agricola costero.

Primero, se realizé una prueba piloto mediante entrevistas a siete duefios
propietarios de empresas familiares agricolas de la costa, a los cuales se les
realizaron cuatro preguntas basadas en los factores descritos en el marco teorico.
La finalidad de esta prueba era construir una encuesta definitiva para probarla en
la muestra final.

Luego, basados en los hallazgos preliminares tanto de la prueba piloto
como de la literatura, se realizé una encuesta como herramienta de investigacion,
la misma que fue aplicada a la muestra final de 75 empresas, que cuenten con las
caracteristicas antes mencionadas. La encuesta fue basada en los factores:
personalidad, profesionalizacion, liderazgo y experiencia del sucesor. Y consistia
en escoger 3 caracteristicas por factor, enumerandolas del 1 al 3 por peso. La
namero 1 era para aquella caracteristica que consideraban menos importante y la
numero 3, aguella con mas importancia (ver apéndice A).

Para determinar cuales son los factores que destacaron en la encuesta
realizada a la muestra de 75 empresas familiares agricolas, se utilizaron las
metodologias desarrolladas en investigaciones realizadas por Aira (2016) v,
Santamaria y Pico (2015). Primero se baso en las medias y desviaciones tipicas
para identificar cuales son las variables que se repiten con mayor frecuencia.
Posteriormente, se verificaron los resultados por medio del nimero de veces que
cada encuestado eligié una caracteristica. Asi, se confirman los dos resultados y
de alguna forma se comparan las diferentes elecciones de los encuestados.

Resultados y su analisis
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Mediante el analisis de medias, se reconocen aquellas caracteristicas que
fueron consideradas como prioritarias para los encuestados, gerentes propietarios
de la empresa familiar. Se lo mide por medio del peso que se asigné a cada

variable, como lo muestra en la tabla 3.

Factores Caracteristicas Suma Media  Desviacion estandar

Responsable 165 2.20 0.94

8 Tenaz 43 057 096

E  Tolerante 27 036 069

% Honesto 96 1.28 1.16

“  Proactivo 119 159  0.99
Es necesario un titulo de bachiller y la 63 0.84 1.04
experiencia trabajando con la familia.

- Es necesario un titulo universitario 114 1.52 0.98

2 enfocado en Administracién.

%S Es necesario un titulo universitario 150 2.00 1.12

s enfocado en Ingenieria Agricola.

"'g Titulo Universitario pero no 33 0.44 0.84

o necesariamente enfocado al negocio.
Es necesario un cuarto nivel académico 86 1.15 1.16
como diplomado, maestria o doctorado.

- Ninguna 19 0.25 0.62

2 13afos 150 200 0.90

§  4-7afos 160 213 064

@ genadelante 121 161 110
Comunicador 91 1.21 1.11

S Generador de ideas 129 1.72 1.11

N

g Arriesgado 63 0.84 1.00

2 Innovador 134 1.79 112
Autoritario 33 0.44 0.92

Tabla #3: Estadisticos descriptivos de las variables.

En el factor de personalidad, sobresale la responsabilidad como
caracteristica clave del sucesor con promedio de 2.20, seguida de la proactividad y
la honestidad con 1.59 y 1.28 en promedio respectivamente. Se espera que el
sucesor actle con ética al momento de decisiones y, en caso de cometer errores,

asumir las consecuencias. También, que tenga iniciativa y pueda anticiparse a
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futuros problemas o necesidades, es cuestion de actitud para asumir los riesgos
que se presenten.

En el factor profesionalizacion, los propietarios consideran que es
necesario que el sucesor tenga un titulo universitario enfocado en Ingenieria
Agricola con un promedio de 2.00; es decir, el titulo debe ser enfocado a la
actividad de la empresa. Como segunda caracteristica, consideran que el sucesor
tenga un titulo universitario enfocado en Administracion con un promedio de
1.52; el sucesor debe tener los conocimientos administrativos como bases para
dirigir las actividades en la empresa.

En el factor experiencia, los propietarios sugieren que el sucesor haya
trabajado en la empresa familiar entre cuatro a siete afios, teniendo esta
caracteristica 2.13 de promedio. Se considera que en ese tiempo el sucesor puede
tener una vision clara de los objetivos de la empresa, saber como tomar
decisiones, conocer las estrategias claves y tener relaciones cercanas con los
clientes, proveedores y el personal.

En el factor de liderazgo, ser innovador sobresale como caracteristica
principal, con un promedio de 1.79. Con el liderazgo, los predecesores obtienen
contribuciones novedosas, aplicaciones en el mejoramiento de procesos o
reduccién de costos en donde no se habia detectado. Ademas, los predecesores
esperan que el sucesor pueda superar a la competencia, mantenerse lider en el
mercado y establecer formas de mantener margenes de utilidades, garantizando el
éxito a largo plazo. En la actualidad, la competencia es agresiva y esta

caracteristica ayuda a la sobrevivencia y perduracion de la empresa.
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Para verificar los resultados de las medias, se procedi6 a medir las
variables por medio del nimero de veces que cada encuestado las eligio, los
resultados se muestran en la tabla 4. El orden de importancia de las caracteristicas

fueron las mismas en los factores de personalidad, experiencia y liderazgo.

Factores Caracteristicas Repeticién
Responsable 70
E Tenaz 24
E‘ Tolerante 18
% Honesto 48
- Proactivo 65

Es necesario un titulo de bachiller y la experiencia 36
trabajando con la familia.

Es necesario un titulo universitario enfocado en 63

[
:g Administracion.
(]
-% Es necesario un titulo universitario enfocado en 62
s Ingenieria Agricola.
(7]
= Titulo Universitario pero no necesariamente enfocado 20
a al negocio.
Es necesario un cuarto nivel académico como 44
diplomado, maestria o doctorado.
© Ninguna 13
% 1-3 afios 73
Z.)_ 4-7 afios 75
L 8 en adelante 64
Comunicador 48
S Generador de ideas 59
N .
g Arriesgado 38
'3 Innovador 63
Autoritario 17

Tabla #4: Numero de veces que fueron escogidas las variables.

En el factor de profesionalizacién, se destacé que los propietarios
consideran que el sucesor tenga un titulo universitario en Administracion. Aunque
la variacion no fue significativa, convierte a esta caracteristica también como

importante a considerar cuando se realice la sucesion gerencial.
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Conclusiones

Basandose en la literatura analizada y en las encuestas a los duefios de
empresas familiares agricolas, se determind que en todos los negocios familiares,
la sucesion es una decision que se debe tomar con prontitud, por lo tanto se torna
dificil y requiere de mucho tiempo para realizarla. Pero es mas en el sector
agricola, donde debe existir una continuidad debido a que interviene la naturaleza,
porque los cultivos tienen su ciclo de siembra y de cosecha. ES una sucesion en
donde el hombre y la naturaleza se conjugan para ser productivos y obtener
ganancias de esa productividad. Es por eso que, es transcendental la adecuada
eleccion del sucesor en este negocio.

El objetivo de la investigacion era determinar cuales son factores que
influyen en el proceso de sucesion exitosa en las empresas familiares del sector
agricola costero en el Ecuador. De acuerdo a la evidencia presentada se identifica
que, los predecesores consideran que, la responsabilidad, el ser innovador, tener
un titulo en Ingenieria Agricola o en Administracion y tener entre 4 a 7 afios de
experiencia, son factores que necesariamente debe tener el sucesor para poder
tomar la administracion de la empresa familiar para que siga su continuidad por
mas generaciones.

Los factores mencionados afectan positivamente en la sucesién gerencial
de las empresas. Los sucesores deben tener los conocimientos basicos para
realizar estrategias de negocios necesarias para obtener mayores margenes de
ganancias, innovar sobre los nuevos escenarios, realizar inversiones exitosas,

diversificarse y dar un entorno de estabilidad al ndcleo familiar y a los
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colaboradores, construyendo cadenas de valores y generando un valor agregado a
sus empresas.

Ademas de la experiencia ganada por los estudios, trabajar con el
predecesor en la empresa tiene un gran peso, porque con el diario vivir van
ganando experiencia en el campo y la forma de hacer negocios, los cuales pueden
seguir siendo los mismos o mejorarlos de acuerdo al entorno. Conclusiones que se
Ilegaron después de tabular los resultados realizados a las pequefias y medianas
empresas familiares del sector agricola costero.

Estos parametros serviran para solucionar la disyuntiva que tiene el
patriarca o la matriarca del negocio al momento de escoger entre sus hijos quién
tendra las caracteristicas idoneas para que la empresa familiar tenga mas de tres
generaciones. Esta decision no sélo se debe encaminar por el afecto sino por las
caracteristicas propias que necesite el negocio para tener un desarrollo sustentable
en el tiempo.

Como futura linea de investigacion, se recomienda realizar investigaciones
con mayor profundidad, utilizando técnicas de investigacion mas complejas de
tipo cuantitativo o cualitativo para identificar el criterio de seleccién del sucesor
por parte de los predecesores del sector agricola, debido a que no hay
investigaciones de este sector. También, se recomienda profundizar la importancia
de la planificacion para la sucesién debido a que no es tomado en cuenta por parte
de los predecesores y con la planificacion, se disminuye el riesgo de haber

escogido incorrectamente al sucesor.
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Apéndice A

Encuesta

Objetivo de la investigacion: Determinar cudles son factores que influyen en el

proceso de sucesion exitosa en las empresas familiares del sector agricola costero

en el Ecuador.

Indicaciones: segln su criterio, escoger maximo 3 caracteristicas por factor que

debe presentar su SUCESOR(A) del negocio. Por factor, enumérelas del 1 al 3 por

peso, en donde 1 es la menos prioritaria y 3, la mas prioritaria.

Factores Caracteristicas
Responsable

Tenaz
©
[+
=]
= Tolerante
[
o
@
2 Honesto
Proactivo
Es necesario un titulo de bachiller y la experiencia
trabajando con la familia.
Es necesario un titulo universitario enfocado en
S Administracion.
E
-% Es necesario un titulo universitario enfocado en
s Ingenieria Agricola.
(7]
% Titulo Universitario pero no necesariamente
o enfocado al negocio.
Es necesario un cuarto nivel académico como
diplomado, maestria o doctorado.
Ninguna
o} ~
] 1-3 afios
5
S 4-7 aflos
< genadelant
i en adelante
o Comunicador
TS O
- O
— N
-

Fuente

(Araya, 2012; Cruz et al., 2017;
Wigcek-Janka et al., 2016)

(Daspit et al., 2015; Goyzueta,
2013)

(Devins y Jones, 2015; Petlina y
Koréab, 2015)

(Coronel y Gachet, 2013; Maké et
al., 2016)

(Aira, 2016; Barroso, 2014; Petlina
y Korab, 2015)

(Araya, 2012; Nairobi, 2017;
Wigcek-Janka et al., 2016)

(Coronel y Gachet, 2013; Petlina y
Korab, 2015; Teixeira y Carvalhal,
2013; Wiecek-Janka et al., 2016)
Prueba piloto

(Araya, 2012)

(Cruz et al., 2017; Petlina y Korab,
2015; Sandoval, 2011; Teixeira y
Carvalhal, 2013)

(Nairobi, 2017)

(Araya, 2012; Romero, 2013)
(Goyzueta, 2013)

(Mitnick, 2013; Sandoval, 2011;
Wiecek-Janka et al., 2016)

(Aira, 2016; Araya, 2012; Barroso,
2014)
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Generador de ideas
Arriesgado
Innovador

Autoritario

Tabla #5: Modelo y fuente de la encuesta.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SUCESION GERENCIAL DE LAS

EMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR AGRICOLA, ECUADOR

(Chanaphan y Tangchitnob, 2015;
Romero, 2013; Sandoval, 2011)
(Coronel y Gachet, 2013; Mako et
al., 2016)

(Petlina y Korédb, 2015; Romero,
2013)

(Araya, 2012; Chanaphan vy
Tangchitnob, 2015; Santamaria y
Pico, 2015)
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