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Resumen

El objetivo de la investigacion es determinar cuales son las caracteristicas que
debe poseer el sucesor gerencial en las empresas familiares del sector agricola
en la zona costera del Ecuador. El estudio tuvo un enfoque cualitativo de alcance
descriptivo, ademas se aplica un método inductivo y de campo. La variable que
se estudia en la investigacion es la caracterizacion del sucesor. Para recolectar la
informacioén requerida se realizaron encuestas dirigidas a gerentes-propietarios de
empresas familiares activas del sector agricola. Ademas, se aplicaron estadisticas
descriptivas para determinar cuales son los factores considerados como prioritarios
para la sucesién gerencial. Dentro de los principales resultados, los predecesores
consideran que su sucesor debera 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.

Palabras clave: administracion de empresas; sector agricola; gestion; cultura
corporativa; empresa familiar.
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Abstract

The objective of this research is to determine the characteristics that the managerial
successor must have in family businesses in the agricultural sector in the coastal
zone of Ecuador. The study had a qualitative approach with a descriptive approach;
in addition an inductive and field method is applied. The variable that is studied in the
investigation is the successor characterization. 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. Among the main results, the
predecessors consider that their successor should be responsible, have a university
degree in Agricultural Engineering or Management, have between 4 to 7 years of
experience in the company and be innovative.

Key words: business management; agriculture sector; management; corporate
culture; family business.

Resumo:

O objetivo da pesquisa é determinar quais caracteristicas que o sucessor gerencial
deve possuir em empresas familiares do setor agricola localizadas na zona costeira
do Equador. O estudo tem uma abordagem qualitativa de escopo descritivo. Também
foi aplicado um método indutivo e de campo. A variavel estudada na investigagéo
€ a caracterizagao do sucessor. A fim de coletar as informagbes necessarias, fo-
ram realizadas pesquisas com os gestores proprietarios de empresas familiares
ativas no setor agricola. Além disso, estatisticas descritivas foram aplicadas para
determinar quais fatores sdo considerados prioritarios para a sucessao gerencial.
Dentre os principais resultados obtidos os antecessores consideram que 0 seu su-
cessor deve ser responsavel, ter um diploma universitario em Engenharia Agricola
ou Administragéao, ter entre 4 a 7 anos de experiéncia na empresa e ser inovador.

Palavras-chave: administragdo de Empresas; setor agricola; gestéo; cultura
corporativa; empresa familiar.

JEL: D1; M1; Q13.

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 & Ramirez, 2012). Las empresas familiares son
mas rentables debido a la rapidez para tomar decisiones y al compromiso
con el nucleo familiar (Aira, 2016).
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A pesar del aporte de las empresas familiares en la economia, las mismas
desaparecen con el tiempo y la menor parte de ellas sobrevive a la segunda
y tercera generacion (Romero, 2013). La transferencia de propiedad es el
mayor desafio para las empresas familiares, cuando éste no se planifica
dara lugar a problemas de adaptabilidad, falta de recursos humanos espe-
cializados y mala administracion (Macias & Ramirez, 2012; Niebler, 2015;
Molina-Ycaza y Sanchez-Riofrio, 2016).

Segun Goyzueta (2013), existen cuatro dificultades denominadas “se-
gunda 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
(Gomez & Tuan, 2014).

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

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

Se han realizado investigaciones previas sobre la sucesion en empresas
familiares en diferentes industrias, pero no en el sector agricola de la re-
gion costa del Ecuador. A través de los resultados se busca aumentar las
posibilidades para que las empresas familiares continien en el mercado y
sigan contribuyendo a la economia mundial.

La investigacion tiene como objetivo general determinar cuéles son las
caracteristicas que debe poseer el sucesor gerencial en las empresas fa-
miliares del sector agricola en la zona costera del Ecuador. Para lograrlo,
se desarrolla el marco tedrico constituido con teorias, modelos y trabajos
empiricos basados en la sucesion gerencial de empresas familiares agri-
colas (Romero, 2013; Santamaria & Pico, 2015) y no agricolas, los mismos

30 Luamina 19, Enero - Diciembre, 2018



El sucesor en empresas familiares agricolas,
factores que influyen en su eleccion - pp. 28-47

que fueron escogidos por el niumero de citas recibidas y por su relacion
con el contexto local. A continuacién, se expone la metodologia utilizada.
Posteriormente, se muestran los resultados obtenidos y por ultimo, las
conclusiones y recomendaciones en base a la informacién recopilada.

1. Fundamentacion teodrica

1.1 Empresa familiar

La empresa familiar se define como aquella que esta 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 vision emprendedora por
parte de los miembros de la familia (Evert, Martin, McLeod, & Payne, 2016).
Su creacion se basa, principalmente, de dos motivaciones que poseen un
impacto duradero en las empresas: (a) ser su propio jefe; dejar la dependen-
cia 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
creacién de espacios y cultura que seguiran de generacion en generacion
(Teixeira & Carvalhal, 2013).

Este tipo de empresas no sélo ha sido una alternativa de empleo, sino
que se aprovecha también de las estructuras familiares para realizar em-
prendimientos productivos con confianza, lo cual facilita las inversiones y
financiamiento (Devins y Jones, 2015; Macias & Ramirez, 2012).

Las empresas familiares se caracterizan por presentar: (a) perspectivas a
largo plazo; (b) continuidad del personal y de la empresa; (c) alta participa-
cién de familiares; (d) liderazgo familiar; (e) vinculacion cercana con clientes;
y (f) participacion de generaciones posteriores (Petlina & Korab, 2015).

1.2 Sucesion familiar

Por lo general, una de cada tres empresas familiares logra pasar a la
siguiente generacion exitosamente. Una de las causas, es no identificar
oportunamente al sucesor para administrar la empresa (Gaona, De la Gar-
za & Hernandez, 2014). Asimismo, la mayoria de las empresas familiares
no cuenta con una guia de refuerzos o planes estratégicos y realizan los
traspasos improvisadamente (Santamaria & Pico, 2015).

La preocupacioén surge con el proceso de sucesion incluyendo la trans-
misién patrimonial, gerencial e ideoldgica al nuevo gerente para asegurar
la expansion y estabilidad de la empresa. Este conflicto se maximiza de-
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bido a la desaparicion de empresas por traspasar a otras generaciones
provocando la superposiciéon de los valores, juegos de poder y analisis
de las practicas aplicadas (Makd, Csizmadia & Heidrich, 2016; Teixeira
& Carvalhal, 2013).

Para Beltran, Selem, & Argulelles (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 comu-
nicacion, vision comun vy la intervencion de consultores externos (Henry,
Erwee, & Kong, 2013).

Para realizar una correcta sucesion, se enfatiza la importancia del pro-
tocolo familiar. El cual se lo define como un acuerdo entre los socios fami-
liares, y tiene como objetivo, regular la gestion y relaciones econémicas
entre la propiedad, familia y empresa (Chanaphan & 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 & Gachet, 2013).

En un estudio realizado por Goyzueta (2013), menciona que el proto-
colo 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, valuacién y
transferencia de acciones; (g) érganos 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, descrip-
tivos y exploratorios dentro y fuera del pais. En la tabla 1 se mencionaran
los estudios mas destacados en orden cronoldgico.

Tabla 1
Estudios empiricos, descriptivos y exploratorios
sobre una correcta sucesiéon familiar

Autor y afo Pais Resultados

El éxito de la sucesion familiar radica en la calidad
de la relacién entre el predecesor y el sucesor, lo
Cabrera y Martin (2010) Espafa cual influye positivamente en el compromiso afectivo
y también, sobre la implicacién del predecesor en
incluirse en la formacion del sucesor.
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Sandoval (2011)

México

Para lograr una sucesion 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.

Macias y Ramirez (2012)

Colombia

En la sucesion se debe considerar: realizar una
planificacion del relevo o sucesion gerencial, neu-
tralizacion de conflictos de intereses, capacitacion y
evaluacion del desempefio del sucesor.

Saiz-Alvarez (2012)

Espafia

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

Coronel y Gachet
(2013)

Ecuador

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

Romero (2013)

México

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, como tomar decisiones administrativas
y el manejo de clientes.

Flores y Vega (2014)

México

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

Fernandez-Araoz, Igbal, y Ritter
(2015)

Estados Unidos

Existen tres pasos para un proceso de suce-
sion disciplinado. Etapa 1: Informacion 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 direccidn superior para llevar controles
al sucesor.

Los factores estratégicos que influyen en la dinamica
empresa-familia son: planes a medio plazo, estrate-

Santamaria y Pico (2015) Ecuador gia administrativa, liderazgo, formacién académica
y autoridad.
Aspectos necesarios para que el sucesor administre
Aira (2016) Venezuela con éxito la empresa familiar: proactividad, capacidad

de tomar decisiones, personalidad y conocimiento
sobre la actividad de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados en la tabla

1.3 Teoria de la Agencia (TA)

La relacion que existe entre el predecesor y sucesor es explicada por la
TA, esta relacién es primordial para el éxito de la sucesién en empresas
familiares (Cruz, Paz, & 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
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dueios de las empresas y el agente se vinculan (Ganga, Quiroz, & Maluk,
2016). Jensen y Meckling (1976) definieron la TA como un contrato entre
dos partes: empleador, llamado el principal; y el gestor, el agente. El prin-
cipal debe confiar el negocio a un mandante, con el que tendra utilidades
dispares e informacién asimétrica (Mitnick, 2013).

Ambos buscan maximizar la utilidad, sin embargo, el agente no siempre
trabajara a favor de los intereses del principal, ocasionando costos resi-
duales, 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 pueden disminuir estos costos debido a que sus
intereses, por lo general, estan alineados por ser parte de la misma familia
(Chanaphan & Tangchitnob, 2015).

En una revision de la literatura realizada en Costa Rica, Ochoa, Prieto,
& Arroyo (2012) sostienen que la TA tiene dos enfoques: normativo y posi-
tivo. 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. Este enfoque analiza los comportamientos reales de las organi-
zaciones y proporciona fundamentos racionales que explican ciertas formas
de organizacién observables y de financiaciéon 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 el agente, los cuales han tenido muchas
desavenencias que se pueden sintetizar en tres variables: (a) motiva-
cién: o incentivos que conllevan a conflictos de intereses, (b) riesgo,
(c) informacion: 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 gestién del gestor profesional es incierta
(Mitnick, 2013).

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

Existen varios factores que se identifican en la literatura revisada
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 apellido de
los autores.
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Tabla 2
Factores que se destacan en la sucesion
gerencial en empresas familiares

Factores P".)fes.i?' Expe_rien- Liderazgo Persona- EEr:l':)lrr:: E;t;:t;- U"if‘?d
Autores nalizacion cia lidad dedor planes familiar
(Aira, 2016) X X X
(Araya, 2012) X X X X
(Barroso, 2014) X X X
(Cruzetal., 2017) X X X
ilDfos%ty, 2H&It5 )Chnsman, X X X
(Mako et al., 2016) X X
(Nairobi, 2017) X X
(Petlina y Korab, 2015) X X X
(Sandoval, 2011) X X X
g%?g;amana y Pico, X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores mencionados en la tabla

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

1.5 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,
basado en la armonia y liderazgo; asimismo, da lugar a realizar delegacio-
nes. Para realizar dichas delegaciones, el fundador/dueno de la empresa
familiar determina criterios en los que se debe basar y el primordial, es la
formacién 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
informacion, formacion y administracion, planificar la sucesion, disminuir
los riesgos de fracaso de la sucesion y generar resultados esperados
(Santamaria & Pico, 2015). Se debe agregar que, la formacién académica
brinda las oportunidades para obtener importantes destrezas, aprender y
crecer dentro de la empresa familiar (Gaona et al., 2014).

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

Por otro lado, el profesionalismo se relaciona con la preparacion préxima,
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 para que sus
estudios se adecuen a las caracteristicas de la empresa, pero sin quitarle
el derecho a la libre eleccion (Puig-Castan, 2016).

1.6 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 cerca-
na con una familia empresarial representan una escuela de vida, donde
desde temprana edad los conocimientos, actitudes y valores se transmiten
al sucesor, transmision que no podria ser la misma si no se contara con
ese entorno familiar empresarial. Esto corresponde con actividades como:
conocer el manejo de los clientes, como hacer negocios y alianzas estra-
tégicas. El sucesor debe equilibrar los conocimientos tedricos aprendidos
en el colegio y la universidad con 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 (Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva, 2016).
La experiencia va ligada a la preparacion remota, la cual consiste en la
participacion del sucesor en la empresa aproximadamente desde los 18
afos o antes de entrar a la universidad (Puig-Castan, 2016).

1.7 Liderazgo

El liderazgo es una agrupacion de habilidades de una persona que influye
en la manera de actuar o pensar de otra persona. Es por esto que, es reco-
nocido como un fendémeno 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 habili-
dades individuales para incentivar la diversidad personal; y (d) a través de
la comunicacion, generar contextos en donde se incentive la innovacion y
creatividad (Contreras & Castro, 2013).
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El sucesor debe prepararse para cumplir funciones de un puesto que aun
no existe y para una época que no se puede prever acertadamente. Las
empresas tienden a cambiar con rapidez, los sucesores ademas de pre-
pararse y educarse para administrar la empresa, deben estar atentos para
la planificacion y rehabilitacion estratégica y la continuidad de la empresa
durante su gestion. Es importante 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 so-
porte y apoyo para los accionistas y demas miembros (Gaona et al., 2014).

El tipo de liderazgo que se describe como caracteristica del sucesor, suele
ser el demdcrata. Se escoge este tipo de liderazgo porque de acuerdo a
la literatura revisada en sucesién de empresas familiares (Flores & Vega,
2014) se relaciona mas directamente con las siguientes caracteristicas:
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.

2. Metodologia

El estudio tuvo un enfoque cualitativo de alcance descriptivo, ademas se
aplica un método inductivo y de campo. La investigacién tiene un enfoque
no experimental, de disefo transversal. El uso y la recopilacion de los datos
fueron autorizados a realizarse el tercer trimestre del afio 2017. La variable
que se estudio en la investigacion es la caracterizacién del sucesor de la
empresa familiar agricola. Para determinar el perfil del sucesor, se debio
conocer cuales son los factores que el predecesor considera necesarios
para traspasar la gerencia de la empresa a la siguiente generacion; los
factores se los identificdé mediante revisiones literarias, un focus group 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 utilizé una base de datos de la Superintendencia
de Compaiias, Valores y Seguros (SCVS). Esta institucion es el maximo
organismo que administra y regula las actividades de las empresas de
acuerdo a las leyes vigentes del Ecuador (SCVS, 2018). La base de datos
utilizada estaba compuesta por empresas agricolas nacionales registradas
y se filtraron las empresas de la regién 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 resul-
tado 75 empresas familiares agricolas. Las caracteristicas de las empresas
familiares encuestadas fueron: (1) pequefias y medianas empresas, (2)
menos de 250 trabajadores, (3) organigrama vertical y (4) que pertenezcan
al sector agricola costero (ver tabla 3).
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Primero, se realizé un focus group 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
tedrico. La finalidad de esta prueba era construir una encuesta definitiva para
probarla en la muestra final. El indice del alfa de Cronbach de la escala fue
de 0,986. Esto demuestra una alta confiabilidad en la escala empleada en el
formulario. Este coeficiente podria ser considerado muy elevado y demos-
trar duplicacion innecesaria de informacion (Streiner, 2003). Sin embargo,
en el focus group que realizamos, consultamos a los entrevistados y nos
sugerieron que incluyamos todas las opciones de la encuesta final pues,
debido al contexto ecuatoriano, se podrian malinterpretar las definiciones
de las caracteristicas escogidas (Ver Apéndice A).

Segundo, basados en los hallazgos preliminares tanto del focus group
como de la literatura, se realiz6 una encuesta como herramienta de inves-
tigacion, la misma que fue aplicada a la muestra final de 75 empresas. La
encuesta fue basada en los factores: personalidad, profesionalizacion, lide-
razgo y experiencia del sucesor. Y consistia en escoger 3 caracteristicas por
factor, enumerandolas del 1 al 3 segun el orden de importancia. La nimero
1 era para aquella caracteristica que consideraban menos importante y la
numero 3, aquella con mas importancia (ver apéndice A).

Para determinar cuales son los factores que destacaron en la encuesta, se
utilizaron las metodologias desarrolladas en investigaciones realizadas por
Aira (2016) y, Santamaria & 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 numero 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.

3. Contexto del estudio:
agricultura en el Ecuador

El Ecuador es considerado un pais diverso por su flora y fauna. Se des-
taca 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 brocoli, palma africana, banano
y cacao (Pro Ecuador, 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 a este sector estan ligadas con
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su capacidad por la exigencia demandada por el mercado y el aprovecha-
miento de los recursos naturales (Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura & 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 agricul-
tores y sus familias, modernizar el sector, incentivar las exportaciones y
productos con alto valor. Ademas, el gobierno promueve las actividades
agropecuarias de las pequenas y medias empresas (PYMES) por medio de
préstamos preferenciales para aumentar la productividad y financiamiento
(Banco Central del Ecuador, 2016).

En la region Costa se encuentran las provincias con mayor superficie
agropecuaria, especificamente en Manabi, Guayas y Esmeraldas (Minis-
terio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura & Pesca, 2016). Debido a la
importancia de esta regidon en el sector agricola del pais, la muestra final
esta conformado por empresas de la region costa.

4. Resultados y discusién

En la tabla 3 se presenta una caracterizacion de las empresas analizadas
en este estudio.

Tabla 3
Caracteristicas de las empresas encuestadas

Factor Muestra analizada
Edad Mayor a 5 afios
Tipo de actividad econémica Agricola
Tamaio Pequefias y r_nedianas empresas (menos

de 250 trabajadores)

Numero de generacion del gerente- propietario Primera y segunda generacion
Region Costa
Estado legal (Activo: en funcionamiento o Pasivo: dejé de funcionar) | Activo
Tipo de compaifiia (Sociedad Anénima o Responsabildiad Limitada) | Sociedad Anénima

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Mediante el analisis de medias, se reconocen aquellas caracteristicas
que fueron consideradas como prioritarias para los encuestados, gerentes-
propietarios, de la empresa familiar. Para escoger las caracteristicas mas
importantes por cada factor, el encuestado calificé del 1 al 3 dependiendo
su importancia (revisar metodologia y apéndice A). En la columna “suma”
de la tabla 4 se sumaron las calificaciones de todos los encuestados para
cada caracteristica. La que presenta mayor valor corresponde a la mas
votada.
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Tabla 4
Estadisticos descriptivos de las variables
Factores Caracteristicas Suma Media D:sst‘g:g'aorn

= Responsable 165 2.20 0.94
S Tenaz 43 0.57 0.96
S Tolerante 21 0.36 0.69
§ Honesto 96 1.28 1.16

Proactivo 119 1.59 0.99

oo | | ow |
:g EZ n:?r;‘satsrzg% ﬁn titulo universitario enfocado en 14 15 0.98
s Es necesario un titulo universitario enfocado en
.§ Ingenieria Agricola. 150 200 1.12
§ Z:flggaggia\ﬁsgggig, pero no necesariamente 33 0.44 0.8

Es necesario un cuarto nivel académico como

diplomado, maestria o doctorado. 8 115 1.16
© Ninguna 19 0.25 0.62
g 1-3 afios 150 200 090
g 4-7 afios 160 213 0.64
b 8 en adelante 121 1.61 1.10

Comunicador 91 1.21 1.1
% Generador de ideas 129 1.72 1.1
S Arrigsgado 63 0.84 1.00
3 Innovador 134 179 112

Autoritario 33 0.44 0.92

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados

En el factor de personalidad, sobresale la responsabilidad como caracte-
ristica clave del sucesor con promedio de 2.20, seguida de la proactividad y
la honestidad con 1.59y 1.28 en promedio respectivamente. Se espera que
el sucesor actue con ética al momento de tomar decisiones y, en caso de
cometer errores, asumir las consecuencias. También, que tenga iniciativa
y pueda anticiparse a futuros problemas.

En el factor profesionalizacion, los propietarios consideran 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 Administracién con un promedio de 1.52;
es decir que 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 suce-
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sor puede tener una vision clara de los objetivos de la empresa, aprender
la toma de 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. Los predecesores piensan que si su su-
cesor es innovador, obtendra contribuciones novedosas, aplicaciones en el
mejoramiento de procesos y reduccién de costos. 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,
que garanticen el éxito a largo plazo. En la actualidad, la competencia es
agresiva y esta caracteristica ayuda a la sobrevivencia y perdurabilidad
de la empresa.

Para verificar los resultados de las medias, se procedié a medir las va-
riables por medio del numero de veces que cada encuestado las eligio,
los resultados se muestran en la tabla 5. El orden de importancia de las
caracteristicas fueron las mismas en los factores de personalidad, expe-
riencia y liderazgo.

Tabla 5
Numero de veces que fueron escogidas las variables
Factores Caracteristicas Repeticion

- Responsable 70
S Tenaz 24
g Tolerante 18
E Honesto 48
Proactivo 65

& Es necesario un titulo de bachiller y la experiencia de trabajar con la familia. 36
% Es necesario un titulo universitario enfocado en Administracion. 63
g :§ Es necesario un titulo universitario enfocado en Ingenieria Agricola. 62
‘g Titulo Universitario pero no necesariamente enfocado al negocio. 20
o Es necesario un cuarto nivel académico como diplomado, maestria o doctorado. 44
< Ninguna 13
é 1-3 afios 73
E-’- 4-7 afios 75
w 8 en adelante 64
Comunicador 48

§, Generador de ideas 59
§ Arriesgado 38
| Innovador 63
Autoritario 17

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados

En el factor de profesionalizacién, se destaco que los propietarios consi-
deran que el sucesor tenga un titulo universitario en Administracion. Aunque

41



Sanchez Riofirio A.M. - Gonzdlez Disintonio J.A.

la variacion no fue significativa, convierte a esta caracteristica también como
importante a considerar cuando se realice la sucesion gerencial. Cabe
mencionar que los resultados presentados aqui coinciden con algunos
trabajos sobre la sucesion en empresas familiares (Aira, 2016; Flores &
Vega, 2014; Santamaria & Pico, 2015).

5. Conclusiones

De acuerdo a la evidencia presentada se identifica que, los predecesores
consideran que, la responsabilidad, el ser innovador, tener un titulo en Inge-
nieria Agricola o en Administracion y tener entre 4 a 7 afios de experiencia,
son factores que necesariamente debe tener el sucesor para poder asumir
la administracion de la empresa familiar.

Es asi que los sucesores deben poseer los conocimientos basicos del
funcionamiento de la empresa para implementar estrategias a corto y
largo plazo utilizando los recursos disponibles, lograr mayores margenes
de ganancias, innovar, realizar inversiones, diversificarse de acuerdo a la
situacion econdémica y politica de la actualidad, y dar un entorno de esta-
bilidad al nacleo familiar y a los colaboradores.

Ademas de los estudios universitarios, es importante que el sucesor tra-
baje con el predecesor en su empresa, porque asi, el sucesor va ganando
experiencia en el campo y la forma de hacer negocios, lo que facilitara
los cambios oportunos que se consideren necesarios. Las capacitaciones
internas que reciba el sucesor deben ser especificas, es decir, involucrarse
directamente los estados financieros, estrategias financieras, relaciones
bancarias, negocios con proveedores y clientes.

Estos parametros serviran para solucionar la disyuntiva que tiene el pa-
triarca o la matriarca del negocio al momento de escoger entre sus hijos
quién tendra las caracteristicas idéneas para que la empresa familiar logre
sobrevivir mas de tres generaciones. Esta decision no sélo se debe enca-
minar por el afecto sino también por las caracteristicas propias del negocio
para tener un desarrollo sustentable en el tiempo.

Debido a la falta de estudios sobre la sucesion de empresas familiares
en el sector agricola, este trabajo es una primera aproximacion para in-
vestigaciones mas complejas. En Ecuador, y en Latinoamerica en general,
el sector agricola y agroindustrial representan una fuente muy importante
de ingresos. También, se recomienda profundizar la importancia de la
planificacion en la sucesion empresarial. Segun las entrevistas realizadas,
este elemento no suele ser considerado por los actuales directivos de las
empresas familiares agricolas en Ecuador. Esperamos que este trabajo
despierte el interés de los académicos en agribusiness y management
pues todas las aportaciones que se puedan realizar sobre estos temas
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contribuiran de manera significativa a la consolidacion de su estudio y su
aplicacién en el entorno Latinoamericano.
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Apéndice A
Encuesta final

Objetivo de la investigacion: Determinar cuales son los factores (carac-
teristicas) que debe poseer el sucesor gerencial en las empresas familiares
del sector agricola en la zona costera del Ecuador.

Indicaciones: Segun su criterio, escoja maximo 3 caracteristicas por
factor que debe presentar su SUCESOR(A) del negocio. Por factor, enumé-
relas del 1 al 3 por orden de importancia, en donde 1 es la menos prioritaria
y 3, la mas prioritaria.
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Tabla 6
Modelo y fuente de la encuesta
Factores Caracteristicas Fuente
Responsable (Araya, 2012; Cruz et al., 2017; Wiecek-Janka et
= al., 2016)
ﬁ Tenaz (Daspit et al., 2015; Goyzueta, 2013)
©
§ Tolerante (Devins y Jones, 2015; Petlina y Korab, 2015)
P Honesto (Coronel y Gachet, 2013; Mako et al., 2016)
Proactivo (Aira, 2016; Barroso, 2014; Petlina y Korab, 2015)
Es necesario un titulo de bachiller y la | (Araya, 2012; Nairobi, 2017; Wiecek-Janka et al.,
experiencia trabajando con la familia. 2016)
S Es necesario un titulo universitario enfo- | (Coronel y Gachet, 2013; Petlina y Korab, 2015;
E cado en Administracion. Teixeiray Carvalhal, 2013; Wiecek-Janka et al., 2016)
= Es necesario un titulo universitario enfo-
§ cado en Ingenieria Agricola. Focus group
2 i iversitari i -
5 Titulo Universitario pero no necesariamen (Araya, 2012)
o te enfocado al negocio.
Es necesario un cuarto nivel académico | (Cruz et al., 2017; Petlina y Korab, 2015; Sandoval,
como diplomado, maestria o doctorado. 2011; Teixeira y Carvalhal, 2013)
Ninguna (Nairobi, 2017)
g
e 1-3 afios (Araya, 2012; Romero, 2013)
2
g 4-7 afios (Goyzueta, 2013)
a 8 en adelante (Mitnick, 2013; Sandoval, 2011; Wiecek-Janka et
al., 2016)
Comunicador (Aira, 2016; Araya, 2012; Barroso, 2014)
) (Chanaphan y Tangchitnob, 2015; Romero, 2013;
S Generador de ideas Sandoval, 2011)
N
S Arriesgado (Coronel y Gachet, 2013; Mako et al., 2016)
=4
= Innovador (Petlina y Korab, 2015; Romero, 2013)
Autoritario (Araya, 2012; Chanaphan y Tangchitnob, 2015; San-

tamaria y Pico, 2015)
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