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Presentacion

El libro “Gestion del Conocimiento. Perspectiva Multidisciplinaria®, volu-
men 20, de la Coleccion Union Global, es resultado de investigaciones.
Los capitulos del libro, son resultados de investigaciones desarrolladas
por sus autores. El libro es una publicacion internacional, seriada, conti-
nua, arbitrada de acceso abierto a todas las areas del conocimiento, que
cuenta con el esfuerzo de investigadores de varios paises del mundo,
orientada a contribuir con procesos de gestion del conocimiento cien-
tifico, tecnoldgico y humanistico que consoliden la transformacion del
conocimiento en diferentes escenarios, tanto organizacionales como
universitarios, para el desarrollo de habilidades cognitivas del quehacer
diario. La gestion del conocimiento es un camino para consolidar una
plataforma en las empresas publicas o privadas, entidades educativas,
organizaciones no gubernamentales, ya sea generando politicas para
todas las jerarquias o un modelo de gestion para la administracion, don-
de es fundamental articular el conocimiento, los trabajadores, directi-
vos, el espacio de trabajo, hacia la creacion de ambientes propicios para
el desarrollo integral de las instituciones.

La estrategia mas general de la gestion del conocimiento, consiste en
transformar los conocimientos personales y grupales en conocimiento
organizacional. También se debe tener en cuenta los conocimientos al-
tamente especializados de personas del entorno de la empresa para tra-
tar de incorporarlos al conocimiento de la entidad, lo cual ha de incluirse
en las estrategias. La gestion estratégica del conocimiento vincula la
creacion del conocimiento de una organizacion con su estrategia, pres-
tando atencion al impacto que pueda generar.

En este sentido, se presenta a la comunidad internacional el libro “Ges-
tion del Conocimiento. Perspectiva Multidisciplinaria”, volumen 20, de la
Coleccion Unidn Global, es resultado de investigaciones. Los capitulos
del libro, son resultados de investigaciones desarrollados por sus auto-
res, con aportes tedricos y practicos de autores, cuyos resultados de
trabajos de investigacion, son analisis de diversas teorias, propuestas,
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enfoques y experiencias sobre el tema de gestion del conocimiento, o
cual permite el posicionamiento de las organizaciones en la utilizacion
del conocimiento, su apropiacion y transformacion. Los conceptos o cri-
terios emitidos en cada capitulo del libro, son responsabilidad exclusiva
de sus autores.
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Resumen

Mediante un estudio multi caso, bajo una logica abductiva de la inves-
tigacion, se intenta comprender la relacion entre la figura del predece-
sor-fundador y el establecimiento del compromiso del sucesor para
tomar las riendas del negocio, en la gran empresa familiar ecuatoriana.
Fueron identificadas las cualidades personales y empresariales del pre-
decesor-fundador que han marcado el desenvolvimiento de la familia y
el negocio familiar, una influencia que continda mas alla del retiro o la
desaparicion fisica, ya que siguen representando un simbolo de union,
repercutiendo en el compromiso y preparacion de los sucesores. Los
factores que constituyen las fuerzas de motivacion del compromiso, se
encuentran principalmente referidas al componente normativo (sentido
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de obligacién, cumplimiento de expectativas de la familia/empresa) y
al emocional (identificacién con los objetivos de la empresa, sentido de
pertenencia al negocio), lo cual se imbrica con la preparacién/forma-
cion del sucesor, que usualmente implica el involucramiento temprano
en el negocio bajo la guia del predecesor, constituyendo la etapa en que
se forjan las relaciones de confianza entre ambos, en particular la con-
fiabilidad empresarial, antesala para su designacion efectiva durante el
traspaso generacional.

Palabras clave: empresa familiar, predecesor-fundador, compromiso
del sucesor

The figure of the predecessor-founder in the
generation of the successor’s commitment:
multi case study of the ecuadorian family
business.

Abstract

Through a multi-case study, under an abductive logic of the investiga-
tion, an attempt is made to understand the relationship between the
figure of the predecessor-founder and the establishment of the succes-
sor's commitment to take charge of the business, in the large Ecuado-
rian family business. The personal and business qualities of the pre-
decessor-founder that have marked the development of the family and
the family business were identified, an influence that continues beyond
retirement or physical disappearance, since they continue to represent
a symbol of union, impacting on commitment and preparation of suc-
cessors. The factors that constitute the motivating forces of commit-
ment are mainly referred to the normative component (sense of obli-
gation, fulfillment of family / company expectations) and the emotional
component (identification with the objectives of the company, sense of
belonging to the business), which is intertwined with the preparation
/ training of the successor, which usually implies early involvement in
the business under the guidance of the predecessor, constituting the
stage in which the relationships of trust between the two are formed, in
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particular business reliability, prelude to their effective designation du-
ring the generational transfer.

Keywords: family business, predecessor-founder, successor commitment

Proyecto de investigacion

Este capitulo se deriva del Proyecto: “Género y sucesion en las empre-
sas familiares ecuatorianas”, bajo la linea de investigacion de la UTEG:
Gestion Empresarial, Responsabilidad Social y Competitividad de la Em-
presa Ecuatoriana.

Introduccion

Algunos estudios revelan que, como en muchos paises de Latinoameri-
ca, en Ecuador predomina la empresa familiar como forma de negocio
(Gonzélez, Guzman, Pombo, & Trujillo, 2014), reportando cifras entre
85% (Camino-Mogro & Bermudez-Barrezueta, 2018) y 90% del total de
empresas (Price Waterhouse Coopers, 2018). Estas empresas generan
alrededor de 1.6 millones de empleos y su aporte a la economia na-
cional representa el 51% del PIB, encontrandose en mayor numero las
microempresas, seguido por las pymes y grandes empresas. Por otra
parte, segun el IDE Business School, el 42% de las empresas familiares
en el pafs estan a cargo de la segunda generacion familiar (los hijos de
los fundadores) y el 22% a cargo de la tercera generacion (los nietos de

los fundadores).

A nivel mundial, solo un pequefo porcentaje de las empresas familia-
res es capaz de sobrevivir a la transicion a la préxima generacion (Le
Breton-Miller & Miller, 2006), encontrandose que alrededor de un 30%
alcanzan una segunda generacion y entre un 10-15% llegan a una ter-
cera generacion, afectando una de sus principales misiones, esto es:
lograr el traspaso inter- generacion exitoso para que las costumbres y la
manera como ha venido trabajando la familia se perpetue en el tiempo
(Wang, 2010). Las cifras para la empresa familiar ecuatoriana pudie-
ran ser aun mas bajas, dado que menos del 2% mantiene un plan de
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sucesion y solo algunas tienen un Consejo de Familia para normar la
relacion entre familia — empresa (Price Waterhouse Coopers, 2018).

La presente investigacion intenta familiarizarnos con la empresa fami-
liar ecuatoriana, a través de un estudio multi caso que permita describir
los principales atributos del predecesor-fundador que han condiciona-
do la creacion y desarrollo del negocio, categorizar las motivaciones o
componentes que influyen en la generacion del compromiso del suce-
sor, asi como vislumbrar las posibles conexiones entre ambas variables.

Fundamentos tedricos

Fue DonnelLey (1964), quien primero sefiald entre las caracteristicas es-
pecificas de la empresa familiar, |la participacion de los miembros de la
familia en el negocio, su influencia en los factores clave del éxito empre-
sarial, la composicion del consejo de administracion y las decisiones de
sucesion. Aunqgue los estudiosos de la tematica destacan la inexisten-
cia de un concepto arraigado entre los investigadores, existe consenso
sobre tres elementos esenciales del concepto: la propiedad, la empresa
y la familia (Chua, Chrisman, & Sharma, 1999). De ahi que la sucesion
intergeneracional sea un factor inseparable en este tipo de negocios, ya
que deben navegar entre dos aguas: la posibilidad de alargar el lideraz-
go del fundador, su experiencia e historia, es decir, la perdurabilidad del
legado familiar en la cultura organizacional; y al mismo tiempo asegurar
la prosperidad futura de la empresa mediante la capacidad de innovar
y cambiar, en el clima social, tecnoldgico, econémico y cultural de una
nueva generacion (Boyd, Botero, & Fediuk, 2014). Consecuentemente,
este tipo de empresas son Unicas porque pueden derivar valor del éxito
economico y del impacto emocional relacionado con la identidad fami-
liar, la perpetuacion del legado familiar, la visibilidad de la empresa o
el mantenimiento de los valores familiares a través del negocio (Cruz,
Firfiray, & Gomez-Mejia 2011).

Para que la sucesion sea un éxito, tan importante como la propension
de un lider a aceptar su sucesion es el deseo del nuevo lider a tomar
las riendas del negocio. En tal sentido, Venter, Boshoff, & Maas (2005)
desarrollaron un modelo tedrico de factores relacionados con el suce-
sor que influyen en la sucesion exitosa, destacando: la disposicion del
sucesor de hacerse cargo del negocio; el nivel de preparacion del su-
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cesor; y la relacion entre el propietario-gerente y el sucesor (llustracion
1). Proponen que factores, tales como, las recompensas potenciales
del negocio, la confianza en las habilidades e intenciones del sucesory
la alineacion de necesidades personales, constituyen los antecedentes
que influirian en la voluntad del sucesor de asumir el control, mientras
que la armonia familiar es el antecedente de la relacion entre propieta-
rio-gerente y sucesor.

llustracion 1. Modelo de factores relacionados
con el sucesor para una sucesion exitosa

Recompensas de la empresa

Disposicion a
asumir el
control

Confianza en las habilidades e
intenciones de los sucesores

v

Alineacion de necesidades
personales

Exito percibido
del proceso de
sucesion

Nivel de
preparacion
del sucesor

Relacién gerente
propietario y
sucesor

Armonia familiar

Fuente: Venter et al. (2005)

Otros estudios sugieren que un alto grado de confianza entre el fun-
dador y el sucesor es un requisito previo para el éxito del proceso de
sucesion en la empresa familiar, pero se distingue entre confianza fami-
liar, basada en relaciones, y confianza empresarial, basada en compe-
tencias (Henry, Erwee, & Kong, 2013). Aspecto en el cual pueden existir
diferencias segun el género del sucesor, pues, aunque hay un alto nivel
de confianza entre padre e hija, esa confianza no se desarrolla alrededor
de la confiabilidad empresarial; es decir, el padre no reconoce o0 no con-
fia en la competencia de la hija para tomar decisiones en la empresa.

Por su parte, la motivacion se refiere a la justificaciones de las decisio-

nes del sucesor, que constituyen motivos (objetivos y racionales) para
escoger una orientacion profesional o la participacion en la empresa
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familiar, mientras que el compromiso se refiere a una fuerza de motiva-
cion o el espiritu que empuja al individuo, independientemente de estos
factores de motivacion, para continuar en el tiempo, iniciar una carrera
0, Mas en general, para mantener una “politica” a pesar de las dificulta-
des. Esta fuerza de motivacion, que casi podria describirse como “irra-
cional”, puede adoptar diferentes formas (Meyer & Allen, 1991; Meyer &
Herscovitch, 2001; Sharma & Irving, 2005):

Compromiso emocional: definido como el vinculo afectivo que puede
ser expresado como una pasion, un deseo de unirse a la empresa, de
participar en su desarrollo, por la identificacion del individuo con la com-
pafifa, sus metas y objetivos, asi como, por un sentido de pertenencia a
la organizacion.

Compromiso de continuidad: referido a un sentimiento de necesidad
mas que a un deseo por estar en la compafiia, vinculado a la percepcion
de que el individuo no tiene mejores opciones 0 a que el abandono le
representara un costo en tiempo e inversion de dinero o en beneficios
futuros.

Compromiso normativo: definido como un sentido de obligacion frente
a otros, de reciprocidad, resultado de la internalizacion de las normas
0 conductas apropiadas, de la percepcion de las actividades que son
socialmente aceptables, que generan un sentimiento de deber con la
familia, sus tradiciones y sus normas.

Con base en tales planteamientos, este estudio considera como premi-
sa tedrica que la figura de representatividad del predecesor-fundador de
la empresa familiar ecuatoriana, desarrollada a partir de sus atributos
personales y empresariales, se encuentra asociada a las motivaciones
0 componentes del compromiso de los posibles sucesores.

Metodologia

La investigacion tiene un alcance exploratorio y descriptivo, donde el es-
tudio de multiples casos se presenta como la estrategia para centrarnos
en la comprension de la figura de representatividad del predecesor-fun-
dador en relacion con el establecimiento del compromiso del sucesor.
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Se adopta un enfoque cualitativo, bajo una légica abductiva de la in-
vestigacion que - tras la revision del estado del arte- haga una primera
inmersion en el contexto del objeto de estudio, a fin de proponer hipote-
sis preliminares con base en observaciones primarias que preparen el
camino para una recoleccion de datos mas exhaustiva en respuesta a
la pregunta de investigacion (llustracion 2). Como técnicas de recolec-
cion de datos se utilizan la entrevista semiestructurada y el analisis de
informacion secundaria, cuya organizacion y sistematizacion se realizo
mediante el programa ATLAS. ti.

llustracion 2. Diagrama de flujo de la investigacion

| Revisién de Literatura |
PERCEPCION FASE DE CASOS
DEL PROBLEMA CAMPO II 1,2,3,4,5,6
PREGUNTA DE HIPOTESIS
INVESTIGACION PRELIMINARES CONELUSIDINES
FASE DE
CAMPO | e

Fuente: elaboracion propia

Seleccion de los casos

Se realiz6 un estudio multi casos con la finalidad de acercarnos a la
representatividad tedrica, la variedad, el equilibrio y el potencial de des-
cubrimiento, sugeridos por Hlady (2002), e incorporando el criterio de
Bulgerman (1983) sobre el nimero de casos minimo situado entre seis
y diez para este tipo de estudios. En tal sentido, la investigacion se apo-
ya en el analisis de seis grandes empresas familiares ecuatorianas, con
al menos un traspaso generacional, control accionario de la familia, per-
tenecientes a diferentes sectores industriales y, con al menos uno o dos
miembros de la familia trabajando a tiempo completo. Concretamente,
fueron entrevistadas seis personas: cuatro sucesores, quienes son la
maxima autoridad de la empresa; y, dos miembros de la familia con
cargos directivos dentro de la empresa.
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La seleccion de los seis casos partio de listados de la Superintendencia
de Compaiiias, Valores y Seguros del Ecuador, del Directorio de Empre-
sas 2017 (INEC), asi como de diversas fuentes que incluyen las paginas
web de las empresas familiares. Para mantener la confidencialidad, la
identificacion de los casos de estudio fue realizada mediante codigos
alfanumeéricos donde las letras representan las iniciales del sector/in-
dustria a la que pertenece la empresa y los nimeros se refieren a su

antigiiedad (tabla 1).

Tabla 1. Detalle de la conformacion de la muestra

- Sector-In- | Afios de Ejiedela = Cargo del Ge:
Caso Caddigo . funda- . nera-
dustria L propiedad sucesor s
cion cion
1 PAMC25 Productos 25 Sociedad | Jefe Dpto. 3
agricolas 'y de herma- | Comercial
madereros nos
2 FAPa34 Fabricacion 34 Sociedad | Gerente 2
articulos de de herma- | General
plastico nos
3 MDSQ57 Manufactu- 57 Consorcio | Gerente 3
ras diversas mixto General
4 FAPb49 Fabricacion 49 Sociedad | Gerente 2
articulos de de herma- | General
plastico nos
5 FAEE43 Fabricacion 43 Sociedad | Gerente 2
articulos de herma- | General
eléctricos / nos
electréni-
cos
6 FACC24 Fabricacion 24 Sociedad | Directora 2
articulos de herma- | Relaciones
para cons- nos Publicas
truccion
Fuente: elaboracion propia
Resultados

El analisis cualitativo permitio organizar la informacion en dos grandes
categorias 0 codigos, cuyas definiciones operacionales pueden resumir-

se del modo siguiente:
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Figura de representatividad: imagen del predecesor como lider y maxi-
ma figura de autoridad en la empresa familiar, en tanto durante mucho
tiempo ha concentrado en sus manos la toma de decisiones, a partir de
las cuales se desarrolla el negocio y se desenvuelve la familia, incluyen-
do la seleccidn del sucesor(a).

Compromiso del sucesor: motivaciones vinculadas a la participacion
de los posibles sucesores dentro de la empresa familiar, constituyendo
las fuerzas que empujan al individuo para entrar y mantenerse dentro
del negocio.

La ilustracion 3 muestra la red de relaciones entre las dos categorias.
Por una parte, la figura de representatividad se conforma con base en
los atributos del predecesor, aquellas caracteristicas personales, geren-
ciales, culturales y de valores que orientaron la creacion de la empresa
determinando su historia; siendo parte de estos atributos el papel actual
del predecesor, es decir, las actividades que realiza dentro de la empre-
sa 0 el significado de su figura en la continuidad de la misma, sea que
se encuentre activo o jubilado. Por otra parte, se encuentran los tres
componentes del compromiso del sucesor: emocional, de continuidad
y normativo.

Puede considerarse que, en estrecha asociacion con el desarrollo del
compromiso surge el deseo de preparacion del sucesor para asumir las
riendas del negocio, la cual incluye su formacion académicay la acumu-
lacion de experiencia para desempefar cargos en la empresa.

llustracion 3.Red de relaciones entre “figura de representatividad”
y “compromiso del sucesor”

REIF'EEWETMDAD e —issmockied Wi———> gy

is pa[ﬂ of
Atributos
predecesor

is part of Is cause of

. Papel actual Creacion de la
predecesor empresa

Fuente: elaboracion propia
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Descripcion de los casos

En la llustracion 4 se encuentran los principales atributos descritos para
el predecesor-fundador: creacion de equipos confiables; ambicion de
crear y desarrollar empresas; austeridad, sobriedad; dedicacion en el
trabajo, tenacidad; seriedad, responsabilidad; modelo a sequir en la fa-
milia y la empresa.

llustracion 4. Atributos del predecesor-fundador

AMBICION DE
CREAR,
3 DESARROLLAR .
CREACION DE = ~ P —
EQUIPOS -
CONFIABLES _ e SOBRIEDAD
( ATRIBUTOS }
DEDICACION
SERIEDAD, EN EL
RESPONSABILIDAD TMBNO
_ - MODELO .TENACIDAD.
——= FAMILIAR Y —

EMPRESARIAL

Fuente: elaboracion propia

La figura del predecesor-fundador genera admiracion y deseos de
emulacion en los sucesores. En los casos 3 (MDSQ57) y 5 (FACC24)
el fundador ya fallecio y es considerado un simbolo para la familia 'y la
empresa. En los restantes casos se encuentra parcialmente retirado, ya
sea aportando conocimientos y experiencias en el directorio (caso 1:
PAMC25), o integrado a las actividades del negocio (caso 2: FAPa34 y
caso 4: FAPb49), pero siempre es considerado como el factor que man-
tiene la union familiar.

Sobre el proceso de integracion a la empresa, casi siempre hubo un
temprano involucramiento, de la mano del predecesor. “Desde pequefio
estuve involucrado, en las vacaciones me venia aca, me llevaban a las
haciendas, me permitieron hacer las practicas mientras estuve en la uni-
versidad” (caso1. PAMC25). “Yo empecé a ayudar a mi padre en las va-
caciones, nos llevaba a entregar mercaderia, llevabamos los bultos a los
clientes, siempre me llamé la atencion ayudarlo” (caso 2. FAPa34). “Mi
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preparacion empez6 desde los 18 afos, con practicas de seis meses a
un afio en todos los departamentos, comenzando desde abajo, familiari-
zandome con todo el proceso industrial” (caso 3. MDSQ57). “Yo me fui a
estudiar a Alemania, fui el primero que regreso aca a Ecuador, a trabajar
en la empresa” (caso 4. FAPb49). “Desde los 15 afios nos dieron una
introduccion al negocio, no teniamos vacaciones escolares, teniamos
que ir a trabajar de lunes a viernes como cualquier otra persona” (caso
5. FAEE43). En todos estos casos, los sucesores realizaron estudios de
tercer nivel, en carreras relacionadas con el ambito empresarial.

El caso 6 (FACC24) fue distinto, por un tema de género: A papi no le
gustaba que estuviéramos mucho las hijas mujeres dentro de la fabrica,
pero, antes de morir me dijo: hija no puedes dejar a tus hermanos solos,
tienes tU como mujer que estar en la empresa’. Ninguna de las hijas del
fundador estudio carrera universitaria. En la ilustracion 5 se muestran
los factores encontrados como componentes del compromiso del su-
cesor, predominando en todos los entrevistados aquellos referentes a
lo normativo y emocional. En contraste, los factores del componente
de continuidad solo fueron encontrados en el caso 3, por falta de mejo-
res alternativas de trabajo, y en el caso 4, por los costos del abandono
en cuanto a la inversion de tiempo realizada en la empresa. EI compo-
nente normativo es muy fuerte y procede primeramente de la actitud
motivante del fundador hacia los hijos para incorporarlos al negocio,
asi como del deseo de éstos de ayudarlo y complacerlo, desarrollando
sentimientos de deber con la familia, de obligacion y cumplimiento de
expectativas, lo cual esta en estrecha relacion con el vinculo emocional
padre-hijo (a). Sirva la siguiente aseveracion de ejemplo:

“Siempre vi la figura de mi papa que trabajaba duro. A mi me daba cargo
de consciencia que yo tenia vacaciones, me levantaba mas tarde y ya se
habia ido a trabajar.. a mi se me quedd aqui'y yo dije yo no voy a trabajar
en otra parte yo voy a ayudar a mi papd” (caso 2: FAPa34).

Con el tiempo, este apego afectivo se va proyectando mas alla del
ambito familiar, hacia la identificacion con las metas y objetivos de
la empresa, y un elevado sentido de pertenencia con la organizacion
en la que estan siendo entrenados, configurando una poderosa fuerza
que empuja al sucesor a prepararse para asumir las riendas de la em-
presa.
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llustracién 5. Componentes del compromiso del sucesor

Motivado por el padre
Sentir cargo de conciencia
Sentir obligaocidn
Ayudar al padre

Ayudar a la madre

Identificocidn
con lo empresa

Sentido de
’ pertenencia

\pego al padre

Costos del
abandono

Falta de mejor
alternativa

Fuente: elaboracion propia

Conclusiones

Esta investigacion pretendio llenar el vacio de informacion existente en
cuanto al proceso de sucesion en la empresa familiar ecuatoriana, es-
pecialmente en lo atinente a la influencia de la figura del predecesor-fun-
dador en la generacion del compromiso de los posibles sucesores para
asumir las riendas del negocio. Para ello nos enfocamos en dos obje-
tivos de investigacion; en primer lugar, la descripcion de los factores
individuales del predecesor-fundador de la empresa y, segundo, la ca-
tegorizacion de las motivaciones o componentes del compromiso del
sucesor(a); bajo la premisa de que la figura del predecesor de alguna
forma moldea el desarrollo de este compromiso.

En tal sentido, se describieron los factores individuales del predece-
sor-fundador destacando tantas cualidades personales (“ambicién’,
“austeridad”, “modelo a sequir”, “responsabilidad”, “seriedad”), como ras-
gos relacionados con el mundo empresarial (“trabajador”, “tenacidad”,
“crea equipos confiables”). Estos atributos han marcado el desenvolvi-
miento de la familia y el negocio familiar, repercutiendo en el compromi-
S0y preparacion de los sucesores, una influencia que continda mas alla
del retiro o la desaparicion fisica, ya que siguen representando un sim-
bolo de unidn, un legado que deben preservar las nuevas generaciones.
Se identificaron los factores que constituyen las fuerzas de motivacion

que generan el compromiso de los sucesores para unirse a la empre-
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sa familiar, estando principalmente referidas al componente normativo
(sentido de obligacion, cumplimiento de expectativas de la familia/em-
presa) y al emocional (identificacion con los objetivos de la empresa,
sentido de pertenencia al negocio). Este compromiso se imbrica con
la preparacion/formacion del sucesor(a) - que usualmente implica el
involucramiento temprano en el negocio bajo la guia del predecesor - lo
cual a su vez constituye la etapa en que se forjan las relaciones de con-
flanza entre ambos, en particular las referidas a la confiabilidad empre-
sarial (Henry et al., 2013), antesala para su designacion efectiva durante
el traspaso generacional.
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