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Titre : Caractérisation du profil de I'entrepreneur, analyse de I'impact sur la
gestion de la PME familiale.

Cas: des entrepreneurs équatoriens de petites et moyennes entreprises familiales.

Résumé: Les entreprises familiales sont des organisations dans lesquelles la participation
familiale caractérise la gestion, le contrble et la propriété, représentant une proportion
significative des organisations mondiales et un pourcentage élevé du PIB pour plusieurs
pays. Par exemple, en Amérique latine, on estime que 90 a 98% des entreprises sont des
entreprises familiales, constituant 80% de tous les emplois. Dans le cas de I’Equateur,
plus de 80% des entreprises sont des membres de la famille, selon la définition que les
membres de la famille du fondateur ou le méme fondateur continuent d’administrer, de
contréler ou de gérer I’entreprise, 55 130 personnes étant inscrites a la Surintendance. des
sociétés, avec un capital d'environ 25 976 millions USD, une contribution au PIB du pays
de 51% et la création de 1,6 million d'emplois (Price Waterhouse Coopers, 2018).

Les données de I'Enquéte mondiale auprés des entreprises familiales - Equateur 2018
indiquent qu'elles représentent 90%, ou 77% des entreprises suivantes travaillent déja
pour I'entreprise et participent aux secteurs suivants: commerce, activités
professionnelles, immobilier, construction, transport, fabrication et services. et de
I'agriculture.

Les petites et moyennes entreprises (PME) sont reconnues comme un moteur essentiel du
développement économique, source de débats politiques dans le monde entier (Liedholm
et autres, 1994, Robson et autres, 2009, Abor et Quartey, 2010), ce qui a amené les pays
développés et les pays en développement a se concentrer sur les avantages qu’ils peuvent
apporter en termes de création d’emplois et de revenus (Hallberg, 1999, Acs et Szerb,
2007, Kang et Heshmati, 2008).

Ces entreprises sont si différentes en termes d’origine, de structure, d’organisation et de
direction, outre le fait que les quelques études existantes en Equateur n’élargissent
souvent pas la vision de la société au-dela de la deuxiéme génération et ne répondent pas
aux motivations de I’acte d’entreprise, Cette recherche est basée sur 1I’approfondissement
d’un vaste cadre théorique, comprenant des théories sociales cognitives,
organisationnelles et comportementales, pour proposer le probléme sous la forme d’une
question de recherche: quelles sont les motivations de 1’entrepreneur de la PME familiale
équatorienne qui peut configurer une typologie de I'acte entrepreneurial et son impact sur
la gestion de I'entreprise?

L'objectif général de la recherche est de connaitre la typologie de I'entrepreneur
équatorien, en termes de motivations et de variables illustratives qui les caractérisent le
plus, et leur impact sur la gestion des PME familiales.

Les objectifs suivants sont définis pour les objectifs spécifiques: déterminer les eléments
théoriques conceptuels permettant de définir les entreprises familiales équatoriennes,
ainsi que les attributs ou variables les plus importants pouvant étre inclus dans une
typologie pour les entrepreneurs de PME familiales en Equateur; établir les principales
caractéristiques du contexte personnel, familial et professionnel, ainsi que les motivations
de l'acte entrepreneurial des dirigeants des PME familiales de I'Equateur; Déterminez les
principaux facteurs qui font partie de la gestion des affaires et de la réalisation des
objectifs des dirigeants de PME familiales en Equateur et reliez enfin la typologie de
I’entrepreneur équatorien aux mod¢les de gestion des PME familiales.



Pour la méthodologie, on adopte une approche méthodologique quantitative, hypothétique
- déductive, avec un champ de corrélation, qui permet - apres un examen de 1’état de la
technique - d’établir des questions initiales permettant de dériver des hypothéses dont les
conséquences logiques sont soumises a une corroboration empirique processus exhaustif
de collecte de données et d'analyse statistique.

Sur la base de données de la Surintendance des entreprises de I'Equateur, qui répertorie
27 532 PME familiales actives, un échantillon aléatoire simple de 1 000 entreprises a été
sélectionné. Une premiére typologie de I'enquéte sur I'entrepreneur et une autre enquéte
ont été envoyees par courrier électronique. - modéle de gestion. Les données ont été
traitées a l'aide de statistiques descriptives, d'une analyse en composantes principales et
d'une analyse de corrélation.

Une typologie est proposée qui distingue deux groupes d’entrepreneurs, en fonction des
motivations: "combattant™ et "héritier"; ainsi que trois modeles de gestion; "Prestige",
"progressif” et "conservateur”. Le profil "combattant” présente la probabilité la plus
élevée d'utiliser le modéle "prestige"” (53,1%), tandis que le profil "héritier" présente une
probabilité plus grande d'utiliser le modéle "conservateur” (63,2%), ce qui est conforme
au caractéristiques de motivation définies pour chaque type d’entrepreneur en fonction de
leur impact sur les formes de gestion.

Mots clés: PME familiale, profil de I'entrepreneur, Le management.
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Title: Characterization of the profile of the entrepreneur, analysis of the impact on
the management of the family SME.

Case: Ecuadorian entrepreneurs of small and medium-sized family businesses

Abstract: Family businesses are organizations in which family participation
characterizes management, control and ownership, representing a significant proportion
of global organizations and a large percentage of GDP for multiple countries. For
example, in Latin America, it is estimated that 90 to 98% of all companies are family,
constituting 80% of all jobs. In the case of Ecuador, more than 80% of the companies are
family members, under the definition that members of the founder's family or the same
founder, continue in the administration, control or management of the firm, there being
55,130 registered in the Superintendence of Companies, with an equity of some USD
25,976 million, a contribution to the country's GDP of 51% and the generation of 1.6
million jobs (Price Waterhouse Coopers, 2018).

Data from the Global Family Business Survey- Ecuador 2018 report that they represent
90%, where 77% already have the following generations working for the business and
participate in the sectors: trade, professional activities, real estate, construction,
transportation, manufacturing and services and agriculture.

Small and medium-sized enterprises (SMEs) are recognized as a key driver of economic
development, which has been the source of political debates around the world (Liedholm
et al., 1994, Robson et al., 2009, Abor and Quartey, 2010), resulting in both developed
and developing countries focusing on these companies for the benefits they can bring in
terms of job creation and income generation (Hallberg, 1999, Acs and Szerb, 2007, Kang
and Heshmati, 2008).

These companies are so different in terms of origin, structure, organization and direction,
in addition to the fact that the few existing studies in Ecuador frequently do not broaden
the vision of the company beyond the second generation and do not address the
motivations of the entrepreneurial act, in This research is based on the deepening of a
broad theoretical framework, involving cognitive, organizational and behavioral social
theories, to propose the problem in the form of a research question: What are the
motivations of the entrepreneur of the Ecuadorian family SME that can configure a
typology of the entrepreneurial act and its impact on business management?

The general objective of the research is to know the typology of the Ecuadorian
entrepreneur, in terms of the motivations and the illustrative variables that most
characterize them, and their impact on the management of family SMEs.

For the specific objectives, the following are defined: determine the conceptual theoretical
elements that allow defining Ecuadorian family businesses, as well as the most important
attributes or variables that can be included in a typology for entrepreneurs of family SMEs
in Ecuador; establish the main characteristics of personal, family and professional context,
as well as, the motivations for the entrepreneurial act, of the managers of the family SMEs
of Ecuador; Determine the main factors that are part of the business management and
achievement of objectives of the managers of family SMEs in Ecuador and finally relate
the typology of the Ecuadorian entrepreneur with the management models of family
SMEs.
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For the methodology a quantitative, hypothetical - deductive methodological approachis
adopted, with a correlational scope, which - after reviewing the state of the art - allows to
establish initial questions from which hypotheses are derived whose logical consequences
are subjected to empirical corroboration, through a exhaustive process of data collection
and statistical analysis.

Based on the database of the Superintendency of Companies of Ecuador, which reports
27,532 active family SMEs, a simple random sample of 1,000 companies was selected to
which they were sent by email a first survey-typology of the entrepreneur and another
second survey - management model. The data was processed using descriptive statistics,
principal components analysis and correlation analysis.

A typology is proposed that differentiates two groups of entrepreneurs, according to the
motivations: "fighter" and "heir"; as well as three management models; "Prestige",
"progressive™ and "conservative". The "fighter" profile has the highest probability of
using the "prestige™ model (53.1%), while the "heir" profile has a greater probability of
using the "conservative™ model (63.2%), which is consistent with the motivational
characteristics defined for each type of entrepreneur in relation to their impact on
management forms.

Keywords: Family SME, entrepreneur profile, management.

Institute de Recherche en Gestion des Organisations
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Titulo: Caracterizacion del perfil del empresario, analisis del impacto en la gestion
de la pyme familiar.

Caso: empresarios ecuatorianos de pequefias y medianas empresas

familiares

Resumen: Las empresas familiares son organizaciones en las que la participacion familiar
caracteriza la gestion, el control y la propiedad, representando una proporcion
significativa de las organizaciones mundiales y un gran porcentaje del PIB para multiples
paises. Por ejemplo, en América Latina, se estima que del 90 al 98% de todas las empresas
son familiares, constituyendo el 80% de todos los empleos. En el caso del Ecuador, méas
del 80% de las empresas son familiares, bajo la definicion de que miembros de la familia
del fundador o el mismo fundador, continGan en la administracion, control o gestion de la
firma, existiendo 55.130 registradas en la Superintendencia de Compafiias, con un
patrimonio de unos USD 25.976 millones, una contribucion al PIB del pais de 51% vy la
generacion de 1,6 millones de empleos (Price Waterhouse Coopers, 2018).

Datos del Global Family Business Survey- Ecuador 2018 reportan que representan el 90%,
donde el 77% ya tienen a las siguientes generaciones trabajando para el negocio y participan
en los sectores: comercio, actividades profesionales, inmobiliario, construccion, transporte,
manufactura y servicios y agricultura.

Las pequeiias y medianas empresas (pymes) son reconocidas como un motor clave de
desarrollo econémico, por lo que han sido fuentes de debates politicos en todo el mundo
(Liedholm et al., 1994; Robson et al., 2009; Abor y Quartey, 2010), resultando que tanto
paises desarrollados como en desarrollo se centren en estas empresas por los beneficios que
pueden aportar en términos de creacion de empleo y generacién de ingresos (Hallberg, 1999;
Acs 'y Szerb, 2007; Kang y Heshmati, 2008).

Siendo estas empresas tan distintas en cuanto a procedencia, estructura, organizacion y
direccion, aunado a que los pocos estudios existentes en el Ecuador frecuentemente no
amplian la vision de la empresa mas alla de la segunda generacion y tampoco abordan las
motivaciones del acto emprendedor, en esta investigacion se parte de la profundizacion en
un amplio marco tedrico, implicando teorias sociales cognitivas, organizativas y de
comportamiento, para proponer el problema en forma de una pregunta de investigacion:
¢Cuales son las motivaciones del empresario de la pyme familiar ecuatoriana que pueden
configurar una tipologia del acto emprendedor y su impacto en la gestion del negocio?

Como objetivo general de la investigacion estd conocer la tipologia del empresario
ecuatoriano, en términos de las motivaciones y de las variables ilustrativas que méas los
caracterizan, y su impacto en la gestion de las pymes familiares.

Para los objetivos especificos se definen los siguientes: determinar los elementos teorico
conceptuales que permiten definir las empresas familiares ecuatorianas, asi como los
atributos o variables mas importantes que pueden integrar una tipologia para los empresarios
de las pymes familiares del Ecuador; establecer las principales caracteristicas de contexto
personal, familiar y profesional, asi como, las motivaciones para el acto emprendedor, de los
directivos de las pymes familiares del Ecuador; eeterminar los principales factores que
forman parte de la gestion empresarial y consecucion de objetivos de los directivos de las
pymes familiares en Ecuador y finalmente relacionar la tipologia del empresario ecuatoriano
con los modelos de gestion de las pymes familiares.



Para la metodologia se adopta un enfoque metodoldgico cuantitativo, hipotético - deductivo,
con un alcance correlacional, que - tras la revision del estado del arte- permita establecer
preguntas iniciales de las cuales se derivan hipdtesis cuyas consecuencias logicas son
sometidas a corroboracion empirica, mediante un exhaustivo proceso de recoleccion de datos
y anélisis estadistico.

Partiendo de la base de datos de la Superintendencia de Compafiias del Ecuador, que reporta
27.532 pymes familiares activas, se seleccion6 una muestra aleatoria simple de 1.000
empresas a las cuales se les envio por correo electronico una primera encuesta- tipologia del
empresario y otra segunda encuesta- modelo de gestion. El tratamiento de los datos fue
realizado mediante estadistica descriptiva, analisis de componentes principales y analisis de
correlacion.

Se propone una tipologia que diferencia dos grupos de empresarios, segin las motivaciones:
“luchador” y “heredero”; asi como tres modelos de gestion; “prestigio”, “progresista” y
“conservador”. El perfil “luchador” tiene la mayor probabilidad de usar el modelo
“prestigio” (53.1%), mientras que el perfil “heredero” tiene una mayor probabilidad de usar
el modelo “conservador” (63.2%), lo cual es congruente con las caracteristicas
motivacionales definidas para cada tipo de emprendedor en relacién con su impacto en las

formas de gestion.

Palabras clave: Pyme familiar, perfil del empresario, gestion.
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INTRODUCCION GENERAL

En las ultimas décadas el estudio de las empresas familiares ha adquirido una especial
importancia por el protagonismo alcanzado en la economia global. Representan méas de
dos tercios del total de las compafiias y entre 50% - 80% del empleo en muchos paises,
por lo que tiene un papel central en todo tipo de economias, tanto en las de areas altamente
desarrolladas, como los EEUU o Europa, como en zonas en proceso de desarrollo, caso
de Latinoamérica o Asia (Family Institute, 2015). Constituyen hoy en dia la base del
sistema econdémico de libre mercado, son la fuente generadora de la mayor parte de
empleo en nuestras sociedades y representan un elemento de cohesion social. Son sin duda
la base del sistema productivo y econdémico actual, elementos basicos en la creacion de

empleo y riqueza en nuestra sociedad (Gallego, 2012).

En tal sentido, segun el informe de Global Entrepreneurship Monitor (2013), el 60% de
las empresas a nivel mundial y el 90% de las empresas latinoamericanas son familiares,
donde el promedio de vida de las mismas equivale a la vida laboral del fundador, de 24a
30 afios, y el 70% no llega a superar el traspaso a la segunda generacion. De acuerdo con
esa misma fuente, del 30% que sobrevive, solo la mitad llega a la tercera generacion, es
decir, de cada diez empresas fundadas por emprendedores hace tres generaciones, apenas

una se encuentra en manos de losnietos.

Poza (2013) considera que las empresas familiares son omnipresentes y hace referencia a
los estudios realizados por Ketz & Florent (2007), quienes sefialan que solo en Estados
Unidos operan aproximadamente 17 millones de empresas familiares, de las cuales cerca
del 60% cotizan en bolsa yvarias de ellas tienen presencia en Francia, Alemania, Italia,
Espafia, Canada y Japon. Ademas, en conjunto representan el 49% del producto interno
bruto (PIB) o lo equivalente a $7.5 billones, generan el 85% del empleo en el sector
privado y el 86% del total de nuevos empleos creados entre 1999 y 2009. Por su parte, en
Alemania, representan el 79 por ciento de todas las empresas y emplean al 44% de la

poblacién trabajadora.

Las empresas familiares también son omnipresentes en las economias de Espafa y
Francia, donde se estima que representan el 85% de todas las empresas y aportan el 42 y
el 49% del empleo, respectivamente. En Italia, India y los paises de América Latina, las



estimaciones son vertiginosas, del 90 al 98% de todas las empresas son empresas
familiares, representando aproximadamente el 80% de todos los empleos. En Asia y el
Medio Oriente, se estima que abarcan el 95% de todas las empresas. Y en algunos
sectores, como la construccion, el comercio minorista, los servicios y el comercio al por

mayor, se estima que la proporcion es de hasta un 99% en todo el mundo.

En el caso del Ecuador, se considera que mas del 80% de las empresas son familiares, bajo
la definicion de que miembros de la familia del fundador o el mismo fundador, contintian
en la administracion, control o gestion de la firma, existiendo 55.130 registradas en la
Superintendencia de Compafiias, con un patrimonio de unos USD 25.976 millones, una
contribucion al PIB del pais de 51% Yy la generacion de 1,6 millones de empleos (Diario
El Comercio, 2015). No obstante, segun el estudio realizado en 2015 por el IDE Business
School, en Ecuador, aproximadamente el 89% de las compafiias en el pais sonfamiliares
y el 77% de las empresas consideradas grandes son familiares y si se incluye a las pymes,
asciende a90%, con un importante impacto en cuanto a produccion, generando més de

1.6 millones de empleos.

Datos mas recientes ofrecidos por el Global Family Business Survey- Ecuador 2018, con
base en la Superintendencia de Compafiias, reportan que las empresas familiares
representan el 90% de las empresas del pais, donde el 43% se enfoca en la mono
produccidn y focaliza sus ventas en un solo pais, un porcentaje de diversificaciénsimilar
al de la region latinoamericana. Ademas, 77% de los negocios familiares ecuatorianosya
tienen a las siguientes generaciones trabajando para la empresa.

Naranjo (2004) sefiala que en las décadas de los afios 80 y 90 la economia del Ecuador
Vivio un retroceso y estancamiento que se fue incrementando y como consecuencia de
ello a finales de los afios 90 los indicadores macro econdmicos registraron sus niveles mas
inconsistentes. Este proceso de estancamiento se acentud especificamente en el afio 99,
cuando el pais vivio una crisis (catastrofe) financiera, econdémica y social, caracterizada
por el desequilibrio de los indices macro econémicos comoconsecuencia de la continua

inestabilidad politica vivida en la época.

El autor indica que la oficializacion del cambio de sistema monetario a la nueva moneda
del ddlar estadounidense, significd devolver a la economia ecuatoriana su estabilidad
(aunque el proceso fue duro) y empezar la implementacion de un nuevo sistema

econémico, que rapidamente se traslado al &ambito monetario y cambiario, y tiene hasta



ahora fuertes implicaciones en las finanzas publicas, en el comercio exterior, en la
competitividad, en la inversion, en el crecimiento de la economia, la estabilidad en las
tasas de interés, en la inflacion, en el riesgo pais, en el sector financiero y en la economia

de la sociedad en general.

Antes de la dolarizacion, en el pais ya funcionaban grupos empresariales familiares
grandes como Corporacion Favoritaly Corporacion El Rosado? que en el 2015 se ubicaron
entre las diez empresas mas grandes del pais por volimenes de ventas, alcanzando $1.925
y $1.070 millones respectivamente (Superintendencia de Compaiiias, 2015), pero a partir
del término de la crisis financiera y el inicio de la dolarizacién, se incrementd el nimero
de pequefias y medianas empresas familiares y un rol significativo en el proceso de

recuperacion economica y crecimiento del pais (Altamirano, 2014).

En cuanto a las pequefias y medianas empresas (pymes) son ampliamente reconocidas
como el motor clave de desarrollo econémico. Debido a este reconocimiento, el tema
central que domina a las pymes ha sido los debates politicos en .todo el mundo para
estimular el crecimiento econémico a través del desarrollo de la pyme (Liedholm et al.,
1994; Robson et al., 2009; Abor y Quartey, 2010). Asi, tanto los paises desarrollados
como los paises en desarrollo se centran en las pymes porque se cree que las mismas
aporten grandes beneficios econdmicos en términos de creacion de empleo y generacion
de ingresos (Hallberg, 1999; Acs y Szerb, 2007; Kang y Heshmati, 2008),

El problema: perfil del empresario familiar y gestion

Como se ha indicado, las empresas familiares se han convertido en el Ecuador en un
agente de vital importancia para el crecimiento de la actividad econémica. Su elevada
contribucion al Producto Interno Bruto de aproximadamente el 51%, evidencia la
magnitud del peso de estas empresas, no Unicamente en la produccion de bienes y
servicios sino también en la generacion de plazas de trabajo, la estabilidad social y la
estabilidad monetaria de la economia.

1 Empresa constituida en 1957, desde el afio 2008 se convirtié en Corporacion y esta estructurada en cuatro
areas: comercial, industrial, inmobiliaria y responsabilidad social. En el area comercial cuenta con méas de
once lineas de negocio, las oficinas principales funcionan en la ciudad de Quito. Sus principales accionistas
son la familia Wright, desde el 2010 es una compafiia de capital abierto cuyas acciones se cotizan en la
Bolsa de Valores de Quito. (fuente: Superintendencia de Compafiias / Pagina web Corporacién La Favorita)
2 Empresa constituida en 1936, desde el afio 2008 se convirtié en Corporacion. Entre sus negocios se
encuentran supermercados, centros comerciales, jugueterias, tiendas departamentales, ferreterias,
franquicias, etc., las oficinas principales funcionan en la ciudad de Guayaquil. Sus duefios son la familia
Czarninski (fuente: Superintendencia de Compafiias del Ecuador)



De las cerca de 55130 compafiias registradas en la Superintendencia de Compaiiias, el
70% no sobrevive a una segunda generacion. Una de las razones para esta tasa de
mortalidad tan elevada es que el involucramiento de los hijos o herederos se constituye
en un riesgo alto, causado muchas veces por las diferencias generacionales, actitudes,
espectativas, entre otras causas. En ocasiones, puede existir una actitud de resistencia por
parte uno de los miembros de la familia, en este caso podria ser un hijo o hija, a quien no
le interesa entrar en un proceso de duro aprendizaje 0 contar con nuevas experiencias
relacionadas a nuevos modos de trabajo. También puede haber una fuerte oposicion a
enfrentar riesgos inherentes a la operatividad de estas empresas. En otros casos, este
rechazo puede originarse de una actitud ultraconservadora en la empresa, que no les

permite enfrentar riesgos, como por ejemplo, el financiero.

En tal sentido, el perfil del empresario familiar puede ser considerado como un elemento
clave para la supervivencia de las pymes familiares, puesto que mucho influyen los rasgos
y personalidades en la generacion de fricciones y conflictos en temas sucesorales. Por lo
que hay que considerar el aspecto emocional involucrado y, en lo concreto, la orientacion
hacia adentro o hacia afuera, la actitud hacia el cambio, la aceptacion condicional o

incondicional por parte del fundador y de los posibles sucesores.

Analizar el perfil del empresario permitira identificar los rasgos particulares que lo
caracterizan. El perfil de los fundadores, sucesores y directivos en general, influye en
varios aspectos de la empresa familiar, siendo un elemento que llega a determinar el
fracaso o el éxito de la gestion. De ese perfil dependen muchas caracteristicas de la
empresa, tales como su tamafio, la estructura de la propiedad, la administracion y las
estrategias que se implementen, asi como también se ve influenciado el enfoque que pueda

tener la empresa hacia lo socialmente responsable o hacia lo ecolégico ambiental.

Por lo tanto, una tematica que se debe enfatizar en cuanto a las pymes familiares es el
perfil del fundador de la empresa. Este juega un papel trascendental para definir las
caracteristicas de la misma, al punto en que la sostenbilidad futura del negocio dependera
casi exclusivamente de él, por la relacion simbiotica que mantiene con la organizacion, a
la cual imprime su sello personal en la imagen y en la gestion global. En pocas palabras,
la empresa es el reflejo de la personalidad y el perfil del fundador, es su obra, su creacion,

su realizacion personal, el fruto de sus motivaciones.



Un aspecto que hay que detallar en cuanto al perfil es la actitud del fundador, que en lineas
generales puede ser autocratica o democratica. La actitud autocratica es exigente para con
sus familiares, al tiempo que pueden ser visionarios y controladores, llegando a actuar
como poderosos y haciendo trascender esa dimension de poder, protegiendo a quienes se
sometan a su influencia y penalizando a quienes los desafien. No aceptan ni perdonan
criticas y exigen absoluta lealtad. Para estos perfiles, sus descendientes no gozan de su
absoluta confianza, subestiman las capacidades de sus propios familiares, no delegan ni
establecen niveles de direccion que escapen a su control. No incorporan especialistas o
asesores externos, llegando a sobrevalorar sus propias experiencias. EI temor y el miedo
invaden a los demas que los rodean. Para muchos expertos, sin embargo, este es un perfil
que se requiere durante la creacion y primera etapa del desarrollo deuna empresa familiar.
Por otra parte, esta el perfil democrético, el que quiere democratizar su mando. Este
fundador se muestra complaciente y requiere muchas veces de la opinion de un grupo para

sentirse seguro en la toma de decisiones.

También el liderazgo en la empresa esta determinado por el perfil del fundador y sus
herederos. Se considera el liderazgo como la capacidad de dirigir, de anticiparse a los
problemas que pueden presentarse y encontrar soluciones eficaces. Es ese perfil el que
estard en capacidad de mantener a la familia unida y sin mayores conflictos, porque
fomenta lazos de comunicacion y cohesion. Se pueden mencionar ciertos rasgos que
definen el perfil de un lider: la capacidad de trabajar en equipo, la vision estratégica, la

capacidad de comunicacion y el autoaprendizaje.

A esto se afiade otro elemento relacionado al perfil del empresario. La reputacion del
fundador es un factor critico para el éxito y supervivencia de la empresa familiar. No solo
es para la preservacion de un buen nombre detras de la empresa sino también para
mantener una ventaja competitiva que contribuya a mejorar los resultados econémicos.
Entonces, existe una relacion positiva entre la reputacion familiar y el valor de la empresa,
mas que nada en cuanto al valor emocional de la misma, ya que opera una especie de

proceso de transferencia desde la reputacion del fundador al buen nombre de laempresa.

En tal sentido, Hirigoyen (2009) sefiala que la creacion de valor en una empresa familiar
no se reduce al valor accionario sino también a la creacion de riqueza socioemocional -
el valor afectivo que una familia toma de su posicion en la participacion accionaria y en
la gestion de una empresa - la cual tiene un impacto considerable en la toma de decisiones

estratégicas porque el deseo de su preservacion por parte de la familia trasciende cualquier



consideracion de instrumentacién econdmica o eficiencia. A esto incorpora el concepto
de Jaskiewicz & Pieper (2008) sobre rentabilidad emocional para el accionista de una
empresa familiar, que toma en cuenta las ganancias emocionales (reputacion, satisfaccion
personal, participacion en la creacion y realizacion de un proyecto, durabilidad de la
empresa) y los costos emocionales (sacrificios personales, carga de la responsabilidad,
conflictos trabajo/familia, estrés, presion, ambigiedad de roles, arrepentimiento). Todos
estos aspectos invoclucran al grupo familiar, especialmente al fundador y a los posibles

Sucesores.

Bajo este contexto, se podria aseverar que en las empresas familiares nace un &vido deseo
de emprender, crear, lograr las metas fijadas en forma continua y permanente, lo cual va
configurando nuevos estilos de liderazgo. Aquellos que mantienen un liderazgo
tradicional, basado en el tipico perfil conservador, pueden ver este pefil reflejado en
muchos aspectos de su empresa. Por ejemplo, se generan deficiencias en la formalidad,
ausencia de una buena planificacion o carencia de conocimientos y habilidades

administrativas.

Grandclaude & Nobre (2013) revisaron los conceptos, enfoques y tendencias de la
caracterizacion del empresario de las pymes familiares en Francia, encontrando una
evolucion del marco teérico y metodoldgico utilizado desde dos perspectivas que han
dividido a los investigadores: el enfoque de los rasgos y el enfoque conductual. El
primero, el enfoque ontoldgico, tiene su origen en la psicologia y fue dominante desde
1950 a 1990, su objetivo es desarrollar el campo del espiritu empresarial generando
conocimiento sobre lo que es el individuo emprendedor distinguiéndolo del no
emprendedor. El segundo, el enfoque praxeoldgico, proviene de la interdisciplinariedad,
se desarrolla a partir de 1990 con el propdsito de observar lo que hace el emprendedor,

sus comportamientos y procedimientos, en el proceso de crear una nueva organizacion.

En cuanto al enfoque ontoldgico, los autores sefialan una etapa previa a 1990, en la cual
las investigaciones abarcan la consideracion tanto de rasgos de personalidad como de
caracteristicas, especificidades o peculiaridades que serian propias del empresario
familiar a diferencia del no familiar. Tales como variables demogréaficas y socio-
demogréaficas, de desarrollo profesional, motivacionales, de control, afectivas y
emocionales, asi como rasgos de personalidad. Mientras que la obra posterior a 1990 se

basa en modelos mas complejos, herramientas y conceptos metodoldgicos mas precisos,



para vincular los rasgos y caracteristicas del emprendedor con el rendimiento de la

empresa.

En cuanto al enfoque praxeoldgico, Grandclaude & Nobre (2013) destacan dos focos de
atencion: “competitivo” y “conductual”. El primero se centra en las habilidades del
gerente y en establecer la correlacion habilidades del lider / desempefio. El segundo
considera que las habilidades conducen naturalmente a la accion, al comportamiento del
emprendedor, por ejemplo: tiempo dedicado a desarrollar relaciones, fomentar la
participacion de los empleados, resolucién de problemas, busqueda de capital, obtener

soporte, disefiar productos y servicios, entre otros.

Era natural que ocurriera la evolucion hacia una visién dindmica del fendmeno
emprendedor mediante la convergencia de los enfogques ontol6gico y praxeoldgico dentro
de un misma entidad: la habilidad. En tal sentido, Man, Lau y Chan (2002) definen las
habilidades como caracteristicas de alto nivel, que representan la capacidad del
emprendedor para desempefiarse bien en su rol, abarcando rasgos de personalidad y
conocimiento, influenciadas por experiencias del empresario, su formacién, educacion,
entorno doméstico y otras variables demograficas. Son tres grupos de habilidades:
individuales (motivacion, experiencia, rasgos psicoldgicos, caracteristicas personales del
emprendedor); interpersonales (relaciones directas o indirectas mantenidas por el
empresario con otras personas); organizativas (relacionadas con el entorno social,

econémico y politico en que opera el emprendedor).

La edad ha sido un factor muy correlacionado al perfil del emprendedor familiar. Por
ejemplo, Herranz & Valencia (2008) consideran que esta variable es de gran importancia
en la creacion de empresas familiares, encontrando algunos resultados de interés: los
individuos con mayor edad tienden a reducir sus capacidades para identificar algunas
oportunidades existentes; los individuos mas jovenes poseen conocimientos mas
actualizados; los mas joévenes asumen mas riesgos debido a la menor carga sicolégica y

de tipo personal.

Algunos académicos identifican variables relacionadas con el entorno que influyen en la
formacion de emprendedores familiares, entre ellas: variables sociales (estatus social del
emprendedor, educacion, nivel de ingresos, experiencia laboral y ocupacion); yvariables
demogréficas (edad, género, estado civil) (Lopez, Montilla & Bricefio, 2007; Marin,
2010; Espiritu, 2011). La variable educacion también esta sustentada en estudios



realizados en América Latina (Kantis, 2002), que identifican la formacion profesional

como un factor contribuyente del éxito o fracaso de la empresa.

Otras discusiones académicas también se han dado con relacién a una perspectiva de
género, para analizar el perfil del emprendedor familiar, prestando atencién especial a la
presencia de la mujer, como fuerza catalizadora relevante en la creacion y operacion de
una empresa familiar (Fuentes & Séanchez, M. 2010). Ese estudio detalla los rasgos
psicosociales, estimulos y los principales obstaculos que encuentran las personas del
género femenino al emprender un negocio. Los resultados indicaron una menor iniciativa
emprendedora en las mujeres, cuyo temor al fracaso les impide asumir las riendas de un
emprendimiento. Estudios como el de Diaz, Sdnchez & Postigo (2007) muestran, en
cambio, que el género no influye en el deseo de emprender un negocio, pero, sin embargo,

existe una manifiesta superioridad de varones con intenciones serias de crear una empresa.

A lo anterior, se han afiadido otros factores de segundo nivel referidos a las motivaciones
personales y el por queé de la decision de emprender. Estas motivaciones se analizan desde
la perspectiva del mismo empresario, destacando factores tales como trabajar para uno
mismo, la autorrealizacion personal y la priorizacién de la vida familiar. Un motivo que
merece especial atencion es la de obtener un reconocimiento social para el nuevo
emprendedor y su familia. También, el dejar un legado familiar que se reconozca en la

sociedad.

En esta linea de trabajo la literatura sefiala dos tipos generales de motivaciones personales
para el acto emprendedor: por necesidad u oportunidad, en el marco de procesos
cognitivos donde las personas evallan entre comportamientos alternativos considerando
cuél conduciré al resultado mas deseable (Hisrich & Brush, 1986; Brockhaus & Horwitz
1986; Dubini, 1989; Herron & Robinson 1993). Entonces la motivacion es un constructo

que integra la expectativa, la autoeficacia y la viabilidad percibida.

Dentro de esta literatura, dichos factores de motivacion han sido clasificados como
factores pull y factores push. Los primeros denotan los deseos positivos de las personas
por empezar un empendimiento (deseo por ser independiente, mayor control personal,
mejorar el status social, ...); los segundos se refieren a impulsos por salir de una situacion

negativa (falta de empleo, inseguridad laboral, discriminacion, insatisfaccion salarial y



laboral, ...). En si, ambos factores inciden en el deseo de una persona por ser

emprendedor.

Llegados a este punto, considerando que la diversidad de las pymes familiares en cuanto
a procedencia, estructura, organizacion y direccion, aunado a que los pocos estudios
existentes en el Ecuador frecuentemente no amplian la vision de la empresa mas alla de
la segunda generacion y tampoco abordan las motivaciones del fundador que, como se ha
discutido, son determinantes en el posterior desarrollo y sostenibilidad del negocio. En
este estudio, se parte de la profundizacién en un amplio marco teérico, implicando teorias
sociales cognitivas, organizativas y de comportamiento, para proponer el problema en
forma de una pregunta de investigacion: ¢Cuéles son las motivaciones del empresario de
la pyme familiar ecuatoriana que pueden configurar una tipologia del acto emprendedor

y su impacto en la gestion del negocio?

Variables e Hipotesis
Variable independiente: Tipologia del empresario de la pyme familiar ecuatoriana.

Perfiles del empresario ecuatoriano clasificados segun las motivaciones (factores pull y

factores push) del comportamiento emprendedor.
Variable dependiente: Modelos de gestion de la pyme familiar ecuatoriana.

Estilos de direccion de la pyme familiar ecuatoriana segun los factores de estrategia

empresarial para la consecucion de los objetivos de la organizacion.
Tales variables constituyen los enunciados basicos de la investigacion:

Los empresarios de las pymes familiares se encuentran motivados por una combinacion
de factores de tipo positivas pull (deseo de logro, deseo de independencia, deseo de
competencia...) y de tipo negativas push (necesidad econémica, necesidad de empleo,

insatisfaccion laboral...).

Los modelos o estilos de gestion de las pymes familiares se encuentran definidos en
funcion de diversos factores estratégicos propios del empresario (habilidades estratégicas
para la gestion general de la empresa), los cuales contribuyen a la consecucion de

objetivos, en particular el rendimiento y crecimiento de la empresa.



A partir de todo lo cual se plantea la siguiente:

Hipotesis: La combinacion de motivaciones pull y push da origen a varios perfiles del
empresario de la pyme familiar ecuatoriana, los cuales se encuentran asociados con mayor

probabilidad a especificas formas 0 modelos de gestion empresarial.

Obijetivos de la investigacion

Se intenta conocer la tipologia del empresario ecuatoriano, en términos de las motivaciones
detras del acto emprendedor y de las variables ilustrativas que mas los caracterizan, asi como
su impacto en la gestion de las pymes familiares, con el proposito fundamental de aportar al

conocimiento de esta tematica tan relevante para la economia nacional.
Estos aspectos fueron concretados en los siguientes objetivos de investigacion:

Obijetivo 1: Determinar los elementos tedrico conceptuales que permiten definir las empresas
familiares ecuatorianas, asi como los atributos o variables mas importantes que
pueden integrar una tipologia para los empresarios de las pymes familiares del
Ecuador.

Objetivo 2: Establecer las principales caracteristicas de contexto personal, familiar y
profesional, asi como, las motivaciones para el acto emprendedor, de los directivos

de las pymes familiares del Ecuador.

Obijetivo 3: Determinar los principales factores que forman parte de la gestion empresarial y

consecucion de objetivos de los directivos de las pymes familiares en Ecuador.

Obijetivo 4: Relacionar la tipologia del empresario ecuatoriano con los modelos de gestion

de las pymes familiares.

La eleccion del enfoque de la investigacion y de la metodologia son esenciales para la
consecucién de los objetivos de la investigacion. En su acepcion mas general, el método es
un modo de alcanzar un objetivo, es el como se organiza una actividad. Como medio de
cognicion, es la via empleada para reflejar en el pensamiento el objeto de estudio. En el caso
del método hipotético-deductivo, posibilita la reestructuracion constante del sistema teorico,
conceptual o metodoldgico de la investigacion y, por tanto, se puede clasificar esencialmente

como método para la construccion de conocimientos.
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El enfoque metodoldgico hipotético-deductivo se gesta en la Viena de principios del siglo
XX, donde se nuclean figuras como Rudolf Carnap, Herbert Feigl, Otto Neurath, Victor
Kraft, Friedrich Waissmann, Kurt Gédel, Karl Hempel, Bertrand Russell y el mismo Albert
Einstein, entre otros cientificos, filésofos, l6gicos y matematicos de primera linea que
reflexionan acerca de la ciencia, su estructura, y su funcion en el mundo. Un manifiesto
marca su aparicion pablica como movimiento filoséfico que pretende la hegemonia de su

campo, titulado: “La concepcion cientifica del mundo: el Circulo de Viena”.

Se trata de una exposicién doctrinaria del movimiento epistemoldgico que se conoce como
neo-positivismo o empirismo ldgico, pues afiadia a la firme creencia de que todo
conocimiento entra por los sentidos - continuando el empirismo de Hume, Mill y Mach - la
nocion de que su estructuracion tenia la impronta de la légica matematica de Bertrand
Russell. En este medio social, cultural, filosofico, cristaliza el hipotético-deductivismo de
Karl Popper, quien encuentra en el rigor que lleva a someter a prueba una teoria cientifica el
signo distintivo de la ciencia, aquello que la separa de lo que no lo es, es decir, los enunciados
de la ciencia deben ser verificables por la experiencia, por los sentidos (Popper,1972). En
esta tradicion filoséfica se considera que s6lo existe ciencia si es posible teorizar, es decir,
establecer sistemas 16gicos que puedan ser contrastados por la evidencia empirica; dejando

de lado la posibilidad de adquirir conocimiento exclusivamente a través de la observacion.

En el enfoque metodoldgico hipotético-deductivo, las hipotesis son puntos de partida para
nuevas deducciones. Se parte de una hipdtesis inferida de principios o leyes o sugerida por
los datos empiricos, y aplicando las reglas de la deduccion, se arriba a predicciones que se
someten a verificacion empirica, y si hay correspondencia con los hechos, se comprueba la
veracidad o no de la hipdtesis de partida. Incluso, cuando de la hipdtesis se llega a
predicciones empiricas contradictorias, las conclusiones que se derivan son también
importantes, pues ello demuestra la inconsistencia logica de la hipétesis de partida y se hace

necesario reformularla.

En el presente trabajo se adopta un enfoque cuantitativo, hipotético- deductivo, bajo el cual
- tras la revisién del estado del arte sobre la tematica estudiada- permita establecer teorias y
preguntas iniciales, de las cuales se deriven hipotesis de investigacion cuyas consecuencias
I6gicas son sometidas a corroboracion empirica, mediante un exhaustivo proceso de
recoleccion de datos y analisis estadistico. Se utilizaran como técnicas de recoleccion de
datos: la encuesta y el andlisis de informacién secundaria. El alcance del estudio es

correlacional, por lo que se pretende medir el grado de relacién que exista entre las variables
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estudiadas, en un contexto determinado, describiendo primero las variables incluidas, para
luego establecer sus relaciones (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). En primer lugar,
es descriptivo de las variables individuales (en este caso la tipologia del empresario familiar
ecuatoriano y los modelos de gestion de las pymes), pero luego van més alla estableciendo

tendencias, relaciones o conexiones.

De acuerdo con Hernandez et al. (2014), el enfoque cuantitativo de investigacion representa
un conjunto de procesos, siendo secuencial y probatorio. Parte de una idea, que va
acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa
el estado del conocimiento de la problematica y se construye una perspectiva tedrica. Las
preguntas derivan en hipétesis - la respuesta tentativa al problema planteado - para cuya
comprobacion se desarrolla un disefio, un plan metodoldgico que permita medir las variables
en un contexto dado y, finalmente, el procesamiento de las mediciones obtenidas lleva a una
serie de conclusiones respecto de la(s) hipotesis. Con otras palabras, desde el punto de vista
cuantitativo, el problema esta claramente dirigido a delimitar y entender qué factores o

variables especificas influyen en un determinado resultado (analisis de causa — efecto).

Al respecto, Quintana (2006: 48) precisa el tipo de intencionalidad y el tipo de realidad que

13

pretende abordar el enfoque cuantitativo, el cual se centra “... en la explicacion y la
prediccién de una realidad considerada en sus aspectos mas universales y vista desde una
perspectiva externa (objetiva)...”, en una logica que subraya el razonamiento deductivo y la
contrastacion de hipétesis. En el caso de las ciencias sociales, el enfoque cuantitativo parte
de que el mundo social es intrinsecamente cognoscible y todos podemos estar de acuerdo

con la naturaleza de la realidad social.

La empresa familiar ecuatoriana ha sido poco estudiada y una de las limitaciones
confrontadas en este trabajo fue la falta de informacion tanto cuantitativa como
cualitativa, siendo la razon por la cual el procedimiento de recoleccién de datos fue una
constante preocupacion para que se llevara de manera totalmente rigurosa. Partiendo de
la base de datos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros del Ecuador, se
procedio a una primera seleccion de las empresas consideradas pymes para luego filtrar
aquellas que tuvieran 40 afios 0 mas de fundadas, como garantia de que hubiera ocurrido
al menos un traspaso generacional. De esta poblacion se sac6 una muestra aleatoria simple
de 1.000 empresas, a las cuales se les enviaron por correo electronico dos instrumentos:

encuesta 1 (tipologia del empresario) y encuesta 2 (modelo de gestion). Para el
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tratamiento de los datos se usé estadistica descriptiva, analisis de componentes principales

y analisis de correlacion.

Finalmente, la organizacion presentacion del trabajo consiste en dos partes, con un total
de cuatro capitulos. La primera parte: “El perfil del empresario y modelos de gestion en
la literatura de la empresa familiar”, que constituye el estado de la cuestion, contempla en
el capitulo 1, la conceptualizacion de la gestion en la empresa familiar, mediante una
aproximacion multidimensional y consideraciones generales de los modelos de gestion
con énfasis en las pymes. Y, en el capitulo Il, se aborda la caracterizacion del empresario
familiar atendiendo a diversos conceptos, enfoques y tendencias, asi como a un analisis

mas especifico enfocado en las motivaciones del acto emprendedor.

La segunda parte: “Perfil del empresario y su impacto en la gestion de la pyme familiar:
Evaluaciéon empirica”, que constituye la investigacion de campo realizada en el presente
trabajo, contempla en el capitulo I1l, la explicacion detallada de la ruta metodol6gica
seleccionada, el disefio de la investigacion bajo una ldgica hipotético-deductiva y el
trabajo de campo realizado, describiendo especialmente la estrategia seguida para la
recoleccion de datos, la técnica de investigacion y el tratamiento estadistico de los datos.
Y, en el capitulo 1V, la descripcion y contrastacion de los resultados encontrados.Y, en el
capitulo 1V, la descripcién de los perfiles del empresario familiar y de los modelos de

gestion de las pymes, asi como la correlacion encontrada entre ambas variables.
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PRIMERA PARTE: EL PERFIL DEL EMPRESARIO Y MODELQOS
DE GESTION EN LA LITERATURA DE LA EMPRESA FAMILIAR

La primera parte de la investigacion se divide en dos capitulos: en el Capitulo | se aborda
la conceptualizacion de la gestion en la empresa familiar. Para ello se explica, en primer
lugar, la consideracion del caracter multidimensional de este tipo de negocios y se
detallan las diferencias con respecto a las empresas no familiares. En un segundo
momento, la atencion se centra en las caracteristicas de gestion con énfasis en las

pequefias y medianas empresas familiares (pymes).

En el Capitulo Il se estudia la caracterizacion del empresario familiar, en la primera
parte, mediante el andlisis de los diferentes conceptos, enfoques y tendencias
encontradas en la literatura y, en la segunda parte, un analisis mas especifico centrado

en las motivaciones que se encuentran detras del acto emprendedor.
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CAPITULO I:

CONCEPTUALIZACION DE LA GESTION EN LA EMPRESA
FAMILIAR

Este capitulo tiene como proposito proveer una explicacion sobre la multidimensionalidad
tedrica del fendmeno de la empresa familiar. Varios cuerpos tedricos basicos seran
movilizados: modelo del negocio familiar, modelo conductual, teoria del arrepentimiento,
teoria de recursos y capacidades, para una explicacion coherente y empirica de las
caracteristicas determinantes de las empresas familiares, sus diferencias con respecto a las

no familiares, asi como sus efectos en las précticas de gestion.
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Seccion I: Empresa familiar: Una definicion multidimensional

1. Diversidad de enfoques de definicion

El estudio de este tipo de organizaciones ha generado interés por parte de los
investigadores ya que es considerado un campo Unico dentro de la administracion
(Dieguez, 2010), por lo que en los ultimos afios el nimero de publicaciones en la
temética ha aumentado (Benavides, Chrisman, 2013). Muchos de los estudios de la
empresa familiar son tratados desde diferentes areas de la administracion y ciencias
sociales, tales como la psicologia, administracion de empresas y economia, entre las mas
importantes, con el fin de esclarecer las interrogantes surgidas a través de la integracion
de teorias de diferentes disciplinas (Brito, 2012). Sin embargo, persiste todavia una falta
de consenso en la definicion de empresa familiar (Getz & Petersen, 2005; Miller, Steier
& Le Breton-Miller (2003), Benavides, Guzman & Quintana, 2011). Autores
fundamentales como Sharma, Chrisman & Chua (1996) establecieron 34 definiciones de
empresa familiar a través de una revision literaria, cuyo elemento basico es que se trata

de una organizacion en donde el control y la administracion esta regida por “la familia”.

Posteriormente, los mismos autores (Chua, Chrisman & Sharma,1999), a partir de una
revision de mas de 250 articulos sobre empresas familiares, elaboran una lista de 21
definiciones que tocan el grado o la naturaleza de la participacion familiar en el negocio.
Algunas definiciones requieren solo el control de la propiedad o la gestion familiar,
mientras que otras requieren ambas propiedad y administracién, por lo tanto, incluyen

alguna de las siguientes tres combinaciones:
o Propiedad familiar y administracién familiar;
o Propiedad familiar pero no administrada por la familia;

o Administrada por la familia, pero no de propiedad familiar.
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Todas las definiciones consideran que la combinacion (A) es una empresa familiar, pero
existe desacuerdo, sin embargo, en las otras dos combinaciones, aunque la mayoria de
los autores parecen preferir la combinacion (B) sobre la (C). Adicionalmente, aquellas
definiciones que implican, explicita o implicitamente, la propiedad familiar, difieren con
respecto a los patrones aceptables de control de la propiedad. La lista de propietarios que

controlan el negocio incluye:

un individuo; dos personas, sin relacién de sangre o matrimonio; dos personas,
relacionadas por consanguinidad o matrimonio; una familia nuclear; més de una familia

nuclear; una familia extendida; méas de una familia extendida; el publico.

Las definiciones que se basan en la propiedad de la familia consideran por unanimidad
la propiedad por una familia nuclear como un patrén de propiedad calificado, pero no
estan de acuerdo, sin embargo, acerca de todos los demas, especialmente el Gltimo,
propiedad publica. Todo lo cual permite concluir que parece haber un acuerdo total en
que una empresa de propiedad y gestion por una familia nuclear es una empresa familiar,
pero al desviarnos de esa combinacion particular del patron de propiedad y participacion

en la administracion, los investigadores sostienen opiniones diferentes.

Con otras palabras, si una empresa familiar es una cuestion de comportamiento de las
personas que poseen y / 0 gobiernan y / o administran la empresa, entonces deben
comportarse como lo hacen para cumplir un propésito, y ese propésito es dar forma y
perseguir la vision de una o de las pocas familias que controlan la coalicion dominante

en la empresa:

The family business is a business governed and/or managed with the intention to
shape and pursue the vision of the business held by a dominant coalition
controlled by members of the same family or a small number of families in a
manner that is potentially sustainable across generations of the family or families.
(Chua et al.,1999: 25).

Resulta evidente que en la literatura se encuentran maltiples definiciones de empresa

familiar, cuyos criterios o dimensiones consideradas pueden resumirse en las siguientes:
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el control del capital por la familia, el papel de la familia en la gestién, el estrecho
vinculo entre la familia y la compafiia. Propiedad, gestion e implicacién de la familia,
junto a la posibilidad de sucesion familiar.

En tal sentido, los criterios propuestos por Ponza (2007) retnen las empresas familiares

en una definicion comun:

= posesion de un minimo del 15% de capital por al menos dos miembros de una

misma familia o grupo de familias;

= influencia decisiva en la estrategia del negocio realizado como parte de la
gestion, siendo directores, juntas o accionistas activos, o contribuyendo para

definir la cultura corporativa;

= importancia atribuida a las relaciones entre los miembros de la familia;

= deseo o posibilidad de una transmision a las generaciones siguientes.

No obstante, esta definicion debe completarse o ampliarse para considerar las multiples
condiciones reales que van surgiendo en el desarrollo de una empresa familiar, ya que
existen casos, por ejemplo, de empresas donde la familia controla la propiedad por su
grado de participacion accionaria o por la ocupacion de posiciones estratégicas, pero
donde estd en minoria accionaria, y también empresas donde los directores no
pertenecen a la familia fundadora sino a una familia de accionistas que integran a los
hijos o parientes proximos en posiciones de gestion para la defensa de sus intereses.
Astrachan et al. (2002), Habbershon & Williams (1999) observan que la forma

organizativa de las empresas familiares no solo es variada sino gobernada por un

continuo que evoluciona y cambia segun el futuro de la familia, la propiedad y los

negocios.

Al respecto, Hirigoyen (2009) sita las especificidades de las empresas familiares enel
hecho de que combinan un negocio y una familia, dos universos que incluyen

necesidades, objetivos, vida y creencias propias, resumidas en el reino de la afectividad
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(la familia) y en el de la racionalidad (el negocio). El proceso de decision en la empresa
familiar necesita, al mismo tiempo, de la familia y de los procesos de la empresa; de
modo que las decisiones mas importantes encuentran su significado a veces en el sistema
familiar a veces en el sistema empresarial. Sin embargo, la vision de estos dos
subsistemas no debe perder de vista que el negocio familiar tiene una triple realidad: la
familia, la gestion yla propiedad, cada uno con diferentes intereses dados sus origenes,
sus roles y la relacion especial que mantienen con la compafiia, siendo una fuente de

tension que conduce sobre todo a conflictos y costos de agencia.

Se trata del modelo de los tres circulos, propuesto por Tagiuri & Davis (1992), el cual
se basa en la consideracién de la empresa familiar como un sistema que consta de tres
subsistemas en interaccion: familia, gestion y propiedad (participacion accionaria). Los
tres grupos de actores influyen en la empresa y se interrelacionan para un desarrollo
organizativo, profesional y familiar, pero de forma particular en cada uno de ellos, por
lo que el modelo permite caracterizar distintos tipos de empresas familiares, segun

coincidan en mayor o menor grado los tres circulos, codmo se superpongan o se alejen.

Figura 1.1 - Modelo del negocio familiar

N/

Propiedad
3

Fuente: Tagiuri & Davis (1992).
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El modelo identifica siete grupos de personas, con caracteristicas particulares en su

relacion con la empresa:
1) Punto de vista puramente familiar,
2) Punto de vista estrictamente administrativo,

3) Accionistas no familiares ni miembros del equipo de gestion (ejemplo: inversores

externos o publicos),
4) Miembro de la familia que no esté en la compafiia pero que es un accionista,
5) Sucesor de la proxima generacion o hijastros activos en la empresa,
6) Gerentes externos a la familia devenidos en accionistas,

7) Conjunto de puntos de vista de los accionistas, de miembros de la familia y

gerente de la empresa.

Cada subsistema requiere su mecanismo de gobierno propio: consejo familiar para la
familia, consejo de administracion, junta de accionistas para la propiedad. Cada zona de
interaccion debe ser administrada y se expande porque cada subsistema esdindmico y
evoluciona en el tiempo, siendo el proceso de la sucesion una de las causas de esta
expansion. Cada interseccion se traduce o no en lograr un equilibrio identidad-
estructura, por lo cual estructuralmente la empresa familiar viene a ser un lugar de
conflicto y de no alineamiento de intereses, la familia misma no puede ser considerada

como un grupo homogéneo con intereses convergentes.

En una investigacion mas reciente, Radu & Lagueste (2014) se proponen actualizar la
conceptualizacién sobre la empresa familiar y sus caracteristicas especificas, a partir de
un estudio cualitativo entre 75 expertos en esta tematica en Francia (lideres, ejecutivos,
profesionales, consultores, miembros de cdmaras de comercio, oficinas especializadas

en este tema e investigadores). Aplicando el método Delphi y la escala de Likert® a

3 Rensis Likert estadounidense cred en 1932 la escala para medir de forma mas efectiva las actitudes de
las personas. . Es una escala psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios y es la escala de uso
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través de un cuestionario hicieron dos preguntas abiertas: ¢Cual es su definicion de la
empresa familiar? y ¢Cual es el grado de importancia de los criterios usados en cada
definicion? Entre los criterios que obtuvieron las mayores puntuaciones (de 28 a 58

puntos) se citan de manera textual:

Tabla 1.1 Clasificacion de criterios que definen una empresa familiar

Una empresa cuyo control del gobierno esta en una familia

Una empresa donde una familia tiene la participacion mayoritaria en la propiedad

Una empresa donde la familia propietaria tiene como objetivo mantener la

propiedad

Una empresa cuyo capital esta controlado por varias generaciones (al menos dos)

miembros de la familia fundadora

Una empresa en la que los miembros de una misma familia tienen intereses

comunes

Una empresa desarrollada por una familia

Una empresa dirigida por los descendientes del fundador

Una empresa cuya gestion esta asegurada por varias generaciones (al menos

dos) por miembros de la familia fundadora

La voluntad de transferir el negocio y los conocimientos de generacion en

generacion

Una empresa donde la gestion esta asegurada por los miembros de la familia

Una empresa creada por los mismos miembros de la familia

Fuente: Radu & Lagueste (2014)

mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una
pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o
desacuerdo con una declaracién (elemento, item, reactivo o pregunta)
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Analizando los resultados de los criterios mejor ponderados, los autores determinaron
que todos los entrevistados concordaron en que la propiedad del capital es el elemento
clave para definir una empresa como familiar, el capital debe ser mayoritariamente de
la familia, lo que le da el dominio del gobierno corporativo. Ademas de esto, los
expertos hicieron especial mencion en la importancia del concepto de continuidad de la
empresa familiar, agregando que es esencial que el capital permanezca al menos dos
generaciones en manos de los miembros de la familia fundadora, porque de esa forma
se integran los elementos que componen una empresa familiar hacia un largo plazo. El
propdsito de la familia propietaria de la empresa se destaca explicitamente en consolidar

y perpetuar el negocio.

Otro elemento tiene que ver con la definicidn de los criterios que se refieren a la voluntad
de transferir el negocio y la experiencia al miembro de la familia que suceda al fundador,
los expertos consultados indicaron que tener la intencién de trasmitir la empresa es
esencial para definirla como familiar. Adicionalmente, definieron también la empresa
familiar a través de la gestion proporcionada por miembros de la familia. Por el
contrario, la definicion de los elementos dentro de una vision paternalista y
conservadora de la empresa familiar no atrajo la atencién de los expertos
encuestados.Aunque inicialmente la literatura sobre las empresas familiares era mas
bien tedrica, con el tiempo las investigaciones empiricas cualitativas (estudios de casos)
se hicieron mas usuales, como también las investigaciones cuantitativas. Estas Gltimas,
al principio consistian en estudios descriptivos de las caracteristicas de los
administradores de las empresas familiares, pero luego fueron sofisticAndose en un
esfuerzo por responder preguntas de tipo causal (Evert, Martin, McLeod, & Payne,
2016). En este sentido, por ejemplo, frecuentemente se ha intentado descubrir las
caracteristicas Unicas de las empresas que afectan su desempefio financiero,

encontrando resultados mixtos (Wagner, Block, Miller, Schwens, & Xi, 2015).

Si bien las investigaciones en torno a las empresas familiares han evidenciado un
sostenido crecimiento con alto impacto social (Evert et al., 2016), aun quedan

oportunidades de investigacion. En Short, Sharma, Lumpking, & Pearson (2016) se
22



identifican algunas: filantropia, problemas de agencia, y crecimiento en las empresas
familiares. Por ejemplo, Eddleston, Kellermanns, Floyd, Crittenden & Crittenden (2013)
ponen en evidencia la falta de inversion de las empresas familiares, comparado con sus
pares no-familiares, y como esto es compensado con planeacidn estratégica y planeacion

de sucesiones, asi como las consecuencias en el crecimiento de los negocios familiares.

2. Formas de propiedad de la empresa familiar
En este apartado se pretende detallar las caracteristicas que permiten diferenciar a las

empresas familiares, partiendo en lineas generales de los mismos criterios definitorios

discutidos anteriormente, pero ampliando a otros aspectos mas especificos quese

generan de esas particularidades. Por ejemplo, Poza & Daugherty (2014) consideran que
aunque el fundador y su conyuge (emprendimientos de pareja) hayan trabajado en las
primeras etapas de creacion del negocio, la transicion real de una empresa a empresa
familiar ocurre cuando los hijos se unen al negocio como empleados, aunque es muy
posible que se siga auto identificando a la empresa como un negocio emprendedor para
evitar en el mercado la percepcién de nepotismo y falta de profesionalismo, a menudo
atribuido a las empresas familiares. Pero una vez que los miembros de la proxima
generacion se unen a las filas de empleados y/ o accionistas, la naturaleza de la empresa
cambia, al igual que sus desafios, sus caracteristicas y su perfil competitivo Unico. Las
siguientes caracteristicas definirian la esencia del caracter distintivo de las empresas

familiares:

a. La presencia de la familia, la superposicion de la misma, la administracion
de la propiedad con sus propensiones de suma cero (ganar-perder) que, ante
la falta de crecimiento de la empresa, hacen que las empresas familiares sean

particularmente vulnerables durante la sucesion.

b. Las fuentes Unicas de ventaja competitiva (como un horizonte de inversion
a largo plazo) derivado de la interaccion de la familia, la gestion y la
propiedad, especialmente cuando la unidad familiar es alta.
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c. El suefio del propietario de mantener el negocio en la familia (el objetivoes

la continuidad del negocio de generacion en generacion).

d. Lainfluencia estratégica de los objetivos y valores familiares no econémicos.

e. Ademas de los objetivos no econémicos y no financieros que influyen en las
empresas familiares, factores como buena reputacion, participacion
comunitaria, administracion del legado, valor de marca, calidad del producto
/ servicio, responsabilidad social, gestion ética y preservacion del trabajo
para empleados familiares y no familiares por igual, son prioridades para

muchas familias emprendedoras.

Schuman, Stutz, & Ward (2010), coinciden en algunas de esas ventajas competitivas,
como un horizonte de tiempo més largo que la mayoria de las empresas no familiares,
una mayor coherencia en el liderazgo debido a que el mando se entrega de una
generacion a otra, y una fuerte y solidaria cultura enraizada en las tradiciones y valores
de la familia. Pero reconocen que tales factores por si mismos no describen como se
logra el éxito a largo plazo, indicando que una de las razones fundamentales por las que
las empresas familiares son exitosas es por su capacidad para enfrentar y gestionar las
contradicciones que regularmente se les presentan, por ejemplo, la paradoja del

crecimiento y la liquidez.

¢Cémo desarrollan las empresas familiares esta capacidad? ¢Por qué surge este
fendmeno en las empresas familiares en particular? Porque, aunque la familia y la
empresa se necesitan mutuamente para lograr el éxito y la realizacion a largo plazo,
representan puntos de vista inherentemente divergentes, por lo cual al enfrentan
problemas, normalmente surgen dos perspectivas que parecen estar en conflicto: la de
la familia y la del negocio, pero que, tras una consideracién mas detenida, no son
mutuamente excluyentes, sino que se apoyan mutuamente. Por lo tanto, una empresa

familiar, una familia y su negocio, es la "méaxima paradoja”.
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De acuerdo con estos autores, la capacidad para manejar paradojas se basa en cuatro

factores fundamentales:

f. El reconocimiento de que no todos los problemas deben tratarse de la misma

manera: algunos son claros para resolver, otros son paradojas para manejar.

g. Laapreciaciony aceptacion de la ambigiiedad y la incertidumbre inherentes

a la paradoja: se debe resistir el apuro por resolver la situacion.

h. La aceptacion, incluso apreciacion, de la tension inherente en los dos lados
aparentemente opuestos de la paradoja; la cual contiene energia util que
puede aprovecharse para unir a la familia e impulsar el éxito empresarial a

largo plazo.

i. Finalmente, las personas deben desarrollar las habilidades necesarias para

manejar las paradojas con éxito.

Por su parte, Hirigoyen & Labaki (2012) sefialan que otra caracteristica fundamental de
las empresas familiares es la tendencia socio — emocional que muchas veces aplica el
propietario en la toma de decisiones, dado los atributos bivalentes de los sistemas
familiares yempresariales. No obstante, destacan la escasa atencion prestada al estudio
de las emociones de los propietarios — gerentes con respecto a la toma de decisiones,
particularmente el arrepentimiento, como emocion negativa prototipica relacionada con
la decision, como el pesar experimentado después de hacer una eleccién, siendo un tema
fundamental para caracterizar a las empresas familiares. A partir del modelo conductual
desarrollado por Loewenstein & Lerner (2003) y las ideas de la Teoria del
arrepentimiento (Bell, 1982, 1983; Loomes & Sugden, 1982), sugieren dos formas
diferentes en que las emociones entran en la toma de decisiones en el negocio familiar:
a través de la influencia del arrepentimiento esperado y por la influencia del
remordimiento experimentado por el propietario-gerente en el momento de la decision.
Con base en la suposicion comun de que el propietario-gerente es altruista hacia la
familia, consideran que los resultados esperados se refieren a la maximizacion del valor

emocional y financiero.
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Basados en estas caracterizaciones, los autores desarrollan un modelo conceptual con
las siguientes proposiciones sobre el papel del arrepentimiento del propietario-gerente

en la toma de decisiones, desde las cuales se desprenderan elecciones alternativas:

a) En el negocio familiar, la magnitud del arrepentimiento esperado influira en la
decision del propietario-gerente.

Las alternativas de decision estan referidas a: el arrepentimiento esperado basado en la

familia y el arrepentimiento esperado basado en el negocio.

b) En el negocio familiar, el propietario-gerente toma la decision que

probablemente espera la familia para la maximizacion esperada del valor.

Las alternativas de decision estan referidas a: la maximizacion del valor emocional y la

maximizacion del valor financiero.

c) En el negocio familiar, el valor de maximizacién esperado influira en la

magnitud del arrepentimiento esperado.

Las alternativas de decision estan referidas a: el arrepentimiento esperado basado en el

negocio y el arrepentimiento esperado basado en la familia.

d) En el negocio familiar, la magnitud del arrepentimiento inmediato tendra un

impacto directo en la decision del propietario-gerente.

Las alternativas de decision estan referidas a: el arrepentimiento inmediato basado en la

familia y el arrepentimiento inmediato basado en el negocio.

e) En el negocio familiar, la magnitud del arrepentimiento inmediato alterara las

expectativas del propietario-gerente de la probabilidad de maximizar el valor.

Las alternativas de decision estan referidas a: el arrepentimiento inmediato basado en la
familia con respecto a la maximizacion del valor emocional y el arrepentimiento

inmediato basado en el negocio con respecto a la maximizacion del valor financiero.

f) En el negocio familiar, la magnitud del arrepentimiento inmediato alterara las
percepciones del propietario-gerente sobre la magnitud del arrepentimiento

esperado.
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Las alternativas de decision estan referidas a: el arrepentimiento inmediato basado en el
negocio con respecto al pesar esperado basado en el negocio y el arrepentimiento
inmediato basado en la familia con respecto al pesar esperado basado en la familia.

Resaltan dos conclusiones del estudio. Primero, puesto que las relaciones familiares
tienden a debilitarse a partir de la segunda generacion en los negocios, la aplicacion del
modelo en etapas posteriores podria ser fundamental para delinear una matriz que
describa el tipo de arrepentimiento predominante de los miembros de la familia de
acuerdo con el valor esperado en las empresas familiares. La eleccion hecha por el
propietario, teniendo en cuenta el factor de arrepentimiento, puede diferir dependiendo
de las caracteristicas de las partes interesadas de la familia. La funcion de utilidad total
del negocio familiar (maximizacion del valor total) abarca la maximizacién del valor
emocional y el valor financiero, de modo que, dependiendo de los intereses de las partes
a lo largo del tiempo, el propietario-gerente puede verse impulsado a buscar
predominantemente maximizar un tipo de valor en detrimento de otro tipo de valor,

dado el peso que los accionistas de la familia dan a cada valor.

En segundo lugar, el propietario-administrador puede beneficiarse del uso de
mecanismos de gobernanza adecuados para lograr el arbitraje Optimo entre
arrepentimiento basado en la familia y arrepentimiento basado en el negocio,
contribuyendo a la maximizacion del valor total. Tales mecanismos formales
(contractuales) e informales (relacionales) podrian ayudar a prevenir (o al menos
limitar) decisiones estratégicas que resulten en el arrepentimiento del propietario-
gerente, destacando la inconveniencia de enfocarse principalmente por uno de los lados,

el negocio o la familia, ya que ello obstaculiza la maximizacién del valor esperado.

Miller & Le Breton-Miller (2005) llevaron a cabo un influyente flujo de investigacion
sobre las caracteristicas de las empresas familiares con un enfoque conveniente para una
explicacion coherente y empirica de las caracteristicas determinantes de las empresas
familiares, destacando cuatro factores clave que figuran en las empresas familiares de
mayor trayectoria y mejor desempefio: Continuidad, Comunidad, Conexién y Comando

(las cuatro Cs de las empresas familiares).
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A continuacién, un resumen de cada una;

Continuidad: las empresas familiares que transcienden en el tiempo se comprometen
a largo plazo con la finalidad de hacer algo importante y continuamente bien. Como
consecuencia de esto, los miembros se unen para alcanzar objetivos comunes de
“salud corporativa” que permitan la continuidad de la empresa e invierten en las
competencias necesarias para lograr el cumplimiento de la mision y vision
compartida. En lugar de actuar cada uno por separado, ejercen una cuidadosa
administracién sobre los recursos de la empresa, estimulan el aprendizaje,
crecimiento profesional y la permanencia de los mejores elementos y evitan los

cambios a corto plazo.

Comunidad: las empresas familiares estan en capacidad de construir equipos
cohesivos similares a un clan, basado en los valores sélidos que los miembros de la
familia pueden transmitir a los colaboradores, en este sentido incluso, es posible que
los miembros familiares apliquen una figura de “adopcion” de los empleados para
obtener a cambio fidelidad, iniciativa, lealtad y colaboracion efectiva, en lugar de

utilizar reglas o incentivos financieros para influir en el comportamiento.

Conexion: las empresas familiares cuidan las relaciones beneficiosas con sus grupos
de interés (socios comerciales, clientes, proveedores, sociedad, gobierno incluso) de
manera duradera, abierta y mutua, inclusive cuando las demandas impuestas por estas
relaciones exceden en gran medida el lapso de tiempo, el alcance y el potencial de

transacciones episodicas de mercado o contractuales.

Comando: los lideres de la empresa familiar deben ser capaces de actuar con
independencia, rapidez y de originalidad, a menudo para renovar o adaptar la
empresa al entorno. Trabajan tipicamente con un equipo superior autorizado cuyos
miembros, en muchas firmas no son familiares, estan libres de restricciones del

accionista y asi pueden tomar decisiones rapidas.
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3. Diferencias entre empresas familiares y no familiares

Debarliev (2015) sefiala que uno de los problemas asociados con la investigacion de la
empresa familiar es la inconsistencia, relacionada en comparacion con las empresas no
familiares, pues se utiliza el mismo enfoque metodolégico para estudiarlas, lo que
influye en los resultados generales a la hora de definir una auténtica empresa familiar.
Esto se da en todos los paises, por lo que existen discrepancias ya que muy a menudo
las empresas se cuentan como empresas familiares basandose en la percepcion
individual del fundador. Sin embargo, las empresas familiares se comportan y actdan de
forma diferente cuando se opera en paises con diferentes entornos institucionales
(Steier, 2009). En la mayoria de los paises ex yugoslavos la definicion de empresa
familiar se alcanza a la ley que define los principales tipos de negocio en relacion con
el tamario, estando la empresa familiar en el grupo de las pequefias, medianas y micro

empresas.

Realizé un estudio sobre las caracteristicas y diferencias de las empresas familiares y
no familiares en diferentes paises en desarrollo ex socialistas de Europa, sefiala que la
investigacion empirica indica que las diferencias de empresas familiares y no familiares
se manifiestan en ciertos aspectos del trabajo, tales como: las percepciones de ambiente
externo e interno, la orientacién estratégica, la vision y la cultura de la organizacion, la

competitividad, la gestion del recurso humano, las formas de financiacion, etc.

Para comprobar su estudio se bas6 en analizar una muestra de 300 empresas de
diferentes industrias de la Republica de Macedonia, los datos fueron procesados y
analizados utilizando el andlisis de regresion jerarquica para observar aspectos como: el
crecimiento (fases de crecimiento de las empresas familiares), tipos de estrategias que
aplican, como ejecutan estas estrategias (restricciones internas), el medio ambiente
externo (limitaciones del entorno), aspectos relacionados con la planificacion y el

rendimiento, etc.

Su investigacion concluyé que la empresa familiar se diferencia de la no familiar en

primer lugar por el nimero de empleados. Esto de acuerdo con la direccion de algunas
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discusiones y conclusiones en la literatura relevante sobre el tema. Por otro lado, los
gerentes de agencia en las empresas familiares, actian sobre su propio interés en la
busqueda de la realizacion personal a expensas de obtener beneficios para la empresa,
por lo que se podria afirmar que la profesionalizacion en las empresas familiares es
mejor gestionada, sin embargo los propietarios de muchas de ellas, tienen un nivel de

educacion més bajo, en comparacion a los propietarios de negocios no familiares.

La empresa familiar tiene un mayor lapso de existencia en comparacién con los
negocios no familiares, esto debido a la naturaleza transgeneracional. De acuerdo con
esta investigacion, las empresas familiares estan mas concentradas en el sector de la
produccion. Las estrategias competitivas no proporcionan contribucion significativa, es
decir que las empresas familiares no poseen una cultura de planificacion estratégica para
la toma de decisiones. Las empresas que utilizan las estrategias de desarrollo del
mercado tienen un 43,2% de probabilidades de ser empresas no familiares, mientras que
las empresas que aplican estrategias de modernizacion, tienen 2,5 veces mayores
probabilidades de ser una empresa familiar, en este contexto la empresa familiar suele
utilizar la estrategia de modernizacion mucho mas que la estrategia de desarrollo del

mercado.

Los resultados proporcionados en el andlisis indican que ciertamente hay diferencias
entre las empresas familiares y no familiares en los paises en desarrollo. Estadiscusion
y analisis abre la puerta a nuevas investigaciones para elevar mas preguntas relacionadas
con la empresa familiar que adn siguen sin respuesta, tales como diferentes aspectos
relacionados con el rendimiento de la empresa familiar frente a actividades distintas de
la no familiar dentro de los paises en desarrollo, especialmente aquellos que

experimentan transiciones en su sistema econémico.

En Latinoamérica, el concepto de “empresa familiar” tiene distintas definiciones. Una

empresa familiar esta definida como una compafiia en la que un grupo de ejecutivos o su

directorio estd dominado por una o mas familias. La mayoria de las empresas son de capital

privado, sin embargo en algunas ocasiones pueden llegar a tener acciones, pero no mas del

30 por ciento en el mercado de valores.
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Castillo (2016) hace énfasis en una distincion entre las empresas familiares y las no

familiares con base en las particularidades de la propiedad y del funcionamiento de la
misma. Menciona que tampoco se puede englobar el concepto como un modelo Unico, ya
que el concepto mismo de empresa no es estatico. Como el entorno econémico en el cual
se desenvuelven, las relaciones familiares también cambian y tales relaciones condicionan
el tipo de empresa en cada momento. Su desempefio, por ende, depende también de la
estructura social, institucional y economica en la que ésta realiza sus actividades y

evolucionan como toda organizacién dinamica.

Por otra parte, Westhead (1998) establece dos elementos de comparacion entre empresas
familiares y no familiares. EI primero, se refiere a la longevidad de las empresas. Para el
autor, las que no poseen una estructura familiar tienden a permanecer mas tiempo que las
familiares, debido a que un gran porcentaje de los negocios familiares fracasan en la
segunda generacién. El segundo elemento es el tamafio de la empresa. Una empresa
familiar tiende a rechazar fuentes externas de financiamiento o a democratizar su capital
social, trayendo como consecuencia que una limitacion en sus ventas y en la generacion de

nuevas plazas de trabajo, dada la reducida inversion.

Otro concepto de empresa familiar incluye varios elementos tales como: los vinculos
familiares, la propiedad, la direccion y el control, el nimero de integrantes de la familia
que forman parte del Consejo Familiar y finalmente, la sucesion. Con respecto al grado de
propiedad de la empresa, para establecer si es especificamente familiar o no, Handler
(1989) considera que el nivel de implicacion de la familia en la firma y la disponibilidad
de otras generaciones de la misma familia a participar en la sucesion de la empresa podrian
cambiar de acuerdo a su organizacion, tamafio y conflictos familiares internos. Por tanto

podria ser prematuro definirla como familiar.

También se considera que la aversion al riesgo es otra de las diferencias que tienen las
empresas familiares comparadas con las no familiares. Como se mencioné anteriormente,
esa actitud sobre conservadora restringe las inversiones y se vuelven menos productivas.

La escasez de recursos tanto financieros como fisicos, dada esa aversion al riesgo fruto de
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un espiritu muy conservador, restringe el crecimiento potencial de las empresas familiares,

obteniendo asi bajos rendimientos (Chandler, 1990).

Otra marcada diferencia entre las empresas familiares y no familiares es la continuidad. En
las familiares, todo dependera, en lo posterior, del éxito que tenga el proceso de sucesion.

En pocas palabras, su supervivencia estara condicionada por ese proceso (Castillo, 2016).

Finalmente, otra forma de establecer si una empresa es familiar o no, es considerarla
familiar cuando una mayoria de los accionistas pertenece a una sola familia, aunque la
organizacion sea gestionada por personas ajenas a la familia, pero donde la familia tiene la
potestad de designar a un miembro de ese nicleo familiar 0 a un tercero enla gerencia de la

empresa (Colli y Rose, 2008).
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Seccion I1: Empresas familiares y Modelos de gestion.
1. Gestion de las empresas familiares

Hace casi 40 afios, para analizar a las empresas se las categorizaba de acuerdo a unas
ciertas dimensiones, como el tamafio, el sector de actividad, su forma juridica, entre
otros aspectos, pero sin tomar en cuenta si su estructura era familiar o no. Mas adelante
los investigadores de la rama tomaron en cuenta que la mayoria de las empresas tenian
una dimension comun entre ellas, una estructura de propiedad familiar, es entonces
cuando se inicia el estudio de las caracteristicas especificas de la gestion y
administracién de las mismas (Gimeno 2004)

Gracias a las investigaciones sobre empresas familiares, que cada vez toman mas fuerza,
las précticas de gestion empresarial se han ido adaptando e incorporando, incluso
registrando un grado de sofisticacion, en la medida en que la tecnologia y el entorno
competitivo lo han ido requiriendo, por lo que se puede decir que la gestion en las
empresas familiares ha ido siguiendo un transito de evolucion, atendiendo temas como
la gestion de las relaciones entre el conjunto de accionistas familiares yla operacion de

la empresa.

Diversas areas se han interesado en generar y difundir conocimientos para ser utilizados
por una variedad de organizaciones, entre ellas las empresas familiares. Desde hace
poco mas de dos décadas, surge el campo del conocimiento relativo a las empresas
familiares, que aun en el Ecuador carece de una adecuada integracién tedrica y empirica,
y no cuenta con una definicion unificada de su objeto de estudio. La gestion de empresas
familiares es una disciplina joven, donde la mayoria de la informacion generada es
prescriptivay no permite la comparacién y generalizacién de los diferentes estudios. En
el caso de Latinoamérica, el estudio de las empresas familiares reviste particular
importancia debido a la gran influencia de la familia sobre la empresa, ya que la inmensa

mayoria de las empresas estan controladas por familias.

La gestion de la empresa familiar concentra dos tipos de aspectos, estos no son
exclusivos de empresas familiares, mientras que otros enfoques de gestion solo tienen

sentido en casos especificos de empresa familiar. Asi, por ejemplo, el Consejo de
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Administracion es un organo Util en compafiias de otro tipo, mientras que el Consejo
Familiar lo es Unicamente en las organizaciones familiares. (Gimeno 2004). Esto
permite hablar de dos categorias de gestion diferentes: gestion de la empresa y gestion
de la empresa familiar, que se define como un conjunto de preceptos de gestion cuya

aplicacion solo tiene sentido en el caso de la empresa familiar.

Dimensiones de gestion en la empresa familiar

Dyer & Sanchez (1998) realizaron un analisis de los distintos temas tratados en Family
Business Review en sus diez primeros afios, concluyendo que los temas sobre los que
maés se escribié fueron los relacionados a aspectos racionales: relaciones familiares,
relaciones en la empresas y relaciones familia — empresa, seguidos por cuestiones
juridico — fiscales, género y gobernanza. Gimeno (2004) agrupa estos aspectos

especificos de gestion en cuatro grandes dimensiones
a) Institucionalizacion
b) Profesionalizacion
¢) Comunicacion
d) Sucesién

a) Institucionalizacion: el elemento principal para lograr esto es el Consejo de Familia,
que originalmente se aplica como concepto de Consejo de Administracién en las
empresas no familiares, pero ha sido adaptado e incorporado en la literatura de gestion

y de gobierno de las empresas familiares.

b) Profesionalizacion: pese a ser un tema central, la profesionalizacién de la empresa
familiar no ha sido adecuadamente abordado por los investigadores, sin embargo
Merofio (2009) analiza que la profesionalizacion de la empresa familiar se basa en dos
componentes, el primero enfocado en la figura del propietario y el segundo enfocado en
tres variables: la estructura organizativa, el empleo de tecnologias dela informacion y

el planteamiento estrategico de la empresa
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¢) Comunicacién: desde este punto de vista, la gestion de la empresa familiar radica en
que exista un ambiente de claridad y entendimiento en la comunicacion entre los
miembros de la empresa familiar, de tal manera que no se produzcan interferencias

entres los elementos relacionales y de contenido; esto daré la posibilidad de que los

miembros de la familia se relacionen como iguales o como diferentes, dependiendo del

drgano o espacio que ocupen dentro de la empresa.

d) Sucesion: entendida al igual que la profesionalizacion a través de dos componentes:
sucesion en la gestion y sucesion en la propiedad. La primeratiene relacion con aspectos
relativos al tiempo de permanencia en la direccion del propietario y su desempefio, y la

segunda posee aspectos especificos de la empresa familiar.

Un modelo basado en las nuevas herramientas de gestion que existen para las empresas
familiares: instauracion de 6rganos de gobierno, redaccion de un protocolo familiar
y elaboraciéon de un plan de sucesion, es lo que propone Goyzueta (2013), para

aquellas empresas con perspectivas de crecimiento y sostenibilidad.

Organos de gobierno en la empresa familiar

Para una correcta gestion de las empresas familiares, se requiere profesionalizar los
sistemas de direccion que estan relacionados con las decisiones sobre asignacion de
recursos, evaluacion, formacién y promocion de los directivos y remuneracion de los
mismos. Los actuales sistemas de direccion actian como barrera para normar la relacion
entre familia — empresa, por lo que se sugiere que al profesionalizarlo se mejoren los
niveles de competitividad y los colaboradores de la empresa no confundan la capacidad
de dirigir de un miembro de la familia con el hecho de ser propietario. Se consideran

que los érganos de gobierno mas representativos son:

1. Asamblea de propietarios: se reunen de acuerdo a las condiciones previstas en

el estatuto social, su mision es analizar y resolver todos los temas inherentes al
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funcionamiento normal de la empresa, a partir de la revision de la informacién
econOmica y financiera, es competencia de este érgano la designacion de los

miembros del Directorio, asi como la revocacion si se diera el caso.

2. Directorio: es un drgano permanente, tiene por mision dirigir y controlar la
evolucion de los negocios con el objetivo de proteger los intereses de los
accionistas. Es responsabilidad de sus miembros que la empresa se administre
eficientemente y agregue valor econémico como resultado de la gestion. Cumple
también la funcion de asegurar que el Director Ejecutivo y su equipo respeten
los principios éticos y sociales que las familias duefias de empresas deben

mantener.
Segun Urey (2008) los miembros del Directorio de una empresa familiar pueden ser:
e Miembros de la familia que trabajen en la empresa
e Miembros de la familia que no trabajen en la empresa
e Miembros de la empresa (no familiares) que ocupen cargos gerenciales

e Personas externas a la empresa que no sean del circulo familiar

3. Consejo asesor o de administracion: este tipo de estructura de gobierno es mas
aplicada en pequefias y medianas empresas familiares, sin embargo asume las
mismas funciones que un Directorio, aunque en estructura sean distintos. Sus

funciones son:
e Considerar y representar los intereses de los duefios
e Formulary vigilar los objetivos estratégicos a largo plazo
e Ser el principal asesor del duefio de la empresa familiar
e Fortalecer la orientacidn estratégica y la determinacion de losobjetivos;

analizar e interpretar las influencias del entorno
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e Aconsejar sobre la seleccion de los gerentes

e Facilitar contactos en beneficio de la empresa

e Colaborar con la definicion de la estructura de la organizacion
e Opinar sobre el desempefio de todas las areas de la empresa

e Asesorar sobre la imagen de la empresa

4. Asamblea familiar: tiene por objetivo ser un espacio de discusion en donde los
miembros de la familia decidan sobre los valores basicos a mantener hasta el
grado de su compromiso con la empresa familiar. Es importante que aqui
participe el grupo familiar completo, tanto parientes directos como politicos.
Debe ser ademas un espacio de foro, donde cada uno de los integrantes tenga la

oportunidad de opinar sobre los temas relacionadas a la empresa.

5. Consejo familiar: si se trata de una familia muy numerosa, se complica que el
trabajo en la asamblea sea efectivo, en esos casos se constituye un consejo
familiar, donde se presenta un representante de cada familia involucrada, se
reline periédicamente para discutir cuestiones relacionadas con la participacion
de cada familia en el negocio. Es un foro abierto donde cada representante puede

expresar sus valores, necesidades y expectativas frente a la empresa y establecer

politicas para preservar los intereses a largo plazo de la familia en su conjunto.

Protocolo familiar
Es un documento que debe formar parte de la planificacién de una empresa familiar
(Goyzueta, 2013), se llega a la elaboracion del mismo a través de un consenso generado
entre los miembros, pues este escrito contiene las reglas por las que se va a regir la
relacion (empresarial) entre la familia, el funcionamiento de la empresa y la propiedad
(basado en el modelo de los tres ejes de Cajen, 2007). La elaboracion del protocolo

familiar es preciso por las razones a saber:
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e Necesidad de establecer pautas que logren separar objetivamente la
relacion empresa - familia. Esta separacion debe tener su justificacion en
la voluntad de cada miembro, de fortalecer el vinculo existente entre

ellos
e Importancia del cambio generacional

e Participacion de la familia en la gestion de la empresa

Participacion de la familia en la propiedad de la empresa

Lo recomendable es que el protocolo se elabore como un documento basico de la
empresa, es decir con la misma importancia que se le otorga a la planificacion
estratégica por ejemplo, esto permitird saber como actuar en el momento que se

presenten problemas. El protocolo familiar, ademas, deberia permitir:
e Mantener e incrementar el capital
e Profesionalizar los procesos de direccién
e Institucionalizar en la empresa los valores propios de la familia

e Promover la unidad y armonia de los miembros para fortalecer a la

empresa

Muchas empresas familiares no se atreven a elaborar un protocolo, debido
principalmente a un desconocimiento sobre el tema; el protocolo de la empresa familiar
ha sido objeto de mdultiples investigaciones a nivel mundial, obteniendo varias
definiciones (Arenas & Rico, 2014), una de ellas es la determinada por Herreros, Calaf
& Rovira (2001), quienes sefialan que el protocolo familiar es una normativa que regula
las relaciones personales y econdmicas entre la familia y la empresa, teniendo como
objetivo asegurar la continuidad de la organizacion sin perjudicar la conveniencia ni la

convivencia familiar.

Fernandez & Reyes (2000) consideran que hay tres premisas basicas que se deben

plantear antes de elaborar un protocolo:
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1. Que la empresa sea realmente familiar, es decir que la propiedad pertenezca a2
méas miembros de una misma familia y en cuya gestion participen mas de un

miembro de la misma familia.

2. Que exista un patrimonio familiar (conjunto de bienes, derechos o
participaciones sociales que pertenezcan a los miembros de una misma familia
y tengan una vinculacion directa o indirecta con la empresa familiar) cuya

administracion deba adoptarse o transmitirse.

3. Que existan sucesores en la empresa familiar que tomen el mando de la misma

en el futuro, sin importar las condiciones, es decir por acto voluntario o forzoso.

Los autores proponen una ruta a seguir para elaborar el protocolo familiar e

implementarlo:
1. Tomar la decision de elaborar el protocolo

2. Definir un lider y su equipo, quienes trabajaran en la construccion del

documento
3. Fijar las etapas a través de un calendario:
e Prospeccion de las necesidades a regular entre los miembros de la familia
e Estudio de las necesidades
e Planteamiento del protocolo
e Redaccion

e Socializacion con los miembros de la familia

Ejecucion del protocolo

4. Revision periddica y retroalimentacion (la empresa es un ente dinamico, por lo

que el protocolo debe ser un elemento actual y Gtil)
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Plan de sucesién

La correcta gestion de las empresas familiares incluye contar con un plan de sucesion,
pues esto es un elemento fundamental para asegurar la continuidad en el tiempo de la
empresa familiar, segun Casillas (2005) la planificacion de la sucesion debe quedar
plasmada en un documento donde se organice la transferencia de la propiedad de la
firma, desde el fundador hacia otros, quienes pueden ser: familiares, directivos externos

a la familia, asociaciones de caridad, etc.

Para Aronoff, McClure & Ward (2003), la sucesion representa el proceso de transicion
de la direccion y la empresa como propiedad de una generacion a otra, por lo tanto debe
tomarse como algo serio y planificado pensando en la continuidad de la empresa a través
del tiempo.

Belausteguigoitia (2007), sefiala que el reto para las empresas familiares es sobrevivir
en el tiempo, es decir varias generaciones, por lo que éstas deben planificar la sucesion
orientada a los tres sistemas que conforman la empresa familiar: familia, empresa y
propiedad. En esta transicion se pueden generar muchos problemas que afecten el curso
normal de la gestién de la empresa, como, por ejemplo: la actitud de quien deja el
liderazgo frente al que lo recibe; desconcierto en el ambiente de la empresa entre los
propios miembros de la familia y los empleados; el cambio de cultura organizacional
que aplique el nuevo lider. Investigaciones sobre este tema sugieren que en cuantomas
temprano el fundador comience a planificar el traspaso a la siguiente generacion,

mayores seran las probabilidades de éxito en el proceso.

Neubauer & Lanke (2003) sefialan que mas alla de la gestion, sin vision y liderazgo de
los miembros de dos generaciones y el uso de practicas selectivas de familia, gestion y
gobierno, el futuro es sombrio para las empresas controladas por la familia. La
difuminacion de los limites entre la membresia familiar, la administracién de lafamilia
y la propiedad familiar somete a las empresas familiares al potencial de confusién, la
toma de decisiones lenta o incluso la paralisis corporativa. La incapacidad de adaptarse

a los cambios en el mercado competitivo o la impotencia para gobernar la relacion entre
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la familia y el negocio en Gltima instancia socavara a la empresa. Como resultado, una
empresa familiar que carece de liderazgo y vision multigeneracional dificilmente puede
posicionarse para retener las ventajas competitivas que la hicieron exitosa en una
generacion anterior, a menudo mas emprendedora. Se necesita un dialogo continuo entre
generaciones de propietarios-gerentes acerca de su vision de continuidad del negocio
familiar, manejando la tensién entre preservar y proteger el ndcleo de lo que ha hecho
exitoso al negocio, por un lado, y promover el crecimiento y la adaptacion a las
cambiantes dindmicas competitivas, por el otro. Asi, las empresas que confian en que
cada generacion aportard de forma responsable una vision diferente pero

complementaria del negocio, tiene una base sobre la cual construir la continuidad.

La gestion del conocimiento en las empresas familiares

Granadillo (2008) sefiala que el estudio de la gestion del conocimiento en las empresas
familiares tiene su fundamento en que las caracteristicas propias de éstas amerita
particular cuidado al momento de implementar estrategias de gestion del conocimiento,
por cuanto el desconocimiento de factores de caracter intrinseco pudiera generar

resultados poco confiables con respecto a la realidad de dichas empresas.

Varios estudios sobre empresas familiares sefialan que las mismas se caracterizan por
el alto grado de compromiso que tienen quienes las integran, refiriéndose a los
miembros de la familia por un sentido de responsabilidad y compromiso comun, y a los
colaboradores, cuyo comportamiento es mas entusiasta si la familia los hace sentir que

forman parte del equipo (Gallo, 1998).

Segun Cabrera (2001) esto genera que las empresas familiares desarrollen sus propias
formas de “hacer las cosas”, valiéndose de la tecnologia, los procesos, técnicas
comerciales, entre otros, que no posean los competidores. Este tipo de conocimiento
tiene un fuerte componente tacito, es decir, muchas veces la informacion que constituye

el fundamento de estos recursos esté incorporada en personas especificas, por ejemplo
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y generalmente el fundador de la empresa (primera generacion) los conoce a

profundidad.

Esta idea de conocimiento también es significativa en relacion con la incorporacion de
los sucesores del fundador de la empresa, quienes han crecido escuchando las estrategias
de direccidn, se han dejado influir del entusiasmo del fundador y, cuando llega para
ellos el momento de incorporarse, pueden haber adquirido ya un conocimiento muy
profundo acerca de la empresa (Cabrera, 1998). Precisamente, es esta nocion de

conocimiento tacito e informacion no codificable la que confiere a los
activos intangibles gran parte de su valor estratégico (Peteraf, 1993).

En tal sentido, la empresa familiar que trabaja y se diversifica sobre la base de lo que
tradicionalmente se ha hecho bien, apoyandose en un alto grado de conocimiento sobre
cdmo actuar en determinados mercados o situaciones, con clientes especificos o con
productos o servicios definidos, estad contando con cada uno de sus directivos, con unas
oportunidades histéricas particulares a explotar y con los valores y creencias Unicas de
los fundadores que pueden capacitar a la organizacion para concebir, elegir e
implementar las estrategias que las empresas sin estos recursos no pueden desarrollar
porque se enfrentarian a una oportunidad de desventaja en costes si intentaran
adquirirlos (Cabrera, 2001).

En el nuevo entorno de la sociedad del conocimiento en el que se mueven lasempresas
las economias de los paises desarrollados han sufrido una serie de cambios estructurales
que han modificado lo que resulta estratégico para las organizaciones (Zarraga &
Bonache, 2005). Frente a los activos de propiedad, que constituian la base tradicional
de obtencion de ventajas competitivas, los activos de conocimiento, dificiles de imitar
y transferir, se han convertido hoy en dia la fuente que permite a las organizaciones
obtener mejores resultados que la competencia (Miller & Shamsie, 1996). Para diversos
autores como Awazu (2006) el conocimiento ocupa hoy un papel destacado en la
economia, considerado el exponente de valor agregado mas importante para la empresa,
pues aprovechar adecuadamente el conocimiento produce regularmente una mayor

eficiencia de las operaciones, y mejores resultados en los procesos de innovacion.
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La creciente importancia que ha adquirido el conocimiento bosqueja la necesidad de
pensar en como las organizaciones procesan sus bases de informacion, es decir, como las
organizaciones gestionan el conocimiento adquirido o desarrollan nuevos
conocimientos, los comparten y los transmiten (Watson & Hewett, 2006). Las empresas
que poseen un capital humano preparado estan en capacidad de generar nuevo
conocimiento, lo que se considera como la capacidad dindmica y principal impulsora
del desarrollo de otras capacidades y competencias para laempresa (Ordofiez et al. 2005,
Parrefio, 2005)

Debido a esta expansion de la economia basada en el conocimiento, un gran nimero de
empresarios y académicos comenzaron a participar activamente en el analisis e
implementacion de las practicas de gestién del conocimiento (Bafiegil & Sanguino,
2008). Los expertos afirman que hay un visible interés en este tema desde la alta
direccion, la tecnologia de la informacion y los departamentos de recursos humanos de
las medianas y grandes organizaciones (Zack, McKeen & Singh, 2009).

Asi, para Bueno (1999) la gestion del conocimiento es la funcidn que planifica, coordina
y controla los flujos de datos e informacidn que se producen en la empresa en relacion
con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear competencias esenciales, en
gran medida explicadas por la teoria de recursos y capacidades (Barney, 2001). Estos
flujos de conocimiento son los factores clave de los que depende la competitividad de
la empresa. Los resultados de la gestion eficiente de estos recursos forman el capital
intelectual de la empresa o el conjunto de competencias personales, organizativas,
tecnoldgicas y de relaciones con su entorno y grupos de interés (Bafiegil & Sanguino,
2007).

Parece existir una falta de acuerdo en cuanto a las caracteristicas de una organizacion
basada en el conocimiento. Algunos autores argumentan que este enfoque se
fundamenta en una concepcion de la organizacion como depdsito de conocimiento,
capaz de generarlo y aplicarlo (Conner & Prahalad, 1996). Para otros la consideran una
variante de la teoria basada en los recursos, donde el concepto de recurso se amplia hasta
incluir los activos intangibles basados en el conocimiento (Habbershon & Williams,

1999). Otros la ven como una muy util extension del aprendizaje
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organizacional hacia la estrategia y la teoria de la organizacion, capaz de proponer
nuevas ideas al funcionamiento organizacional, con lo que su influencia se extiende méas

alla de la direccién estratégica (Kogut & Zander, 1996).

En el contexto de las empresas familiares merece atencion destacar el importante papel
que desempefia el fundador, quien debe ser visto como la persona capaz de transmitir el
aprendizaje que le impulsé a crear la empresa familiar y a continuar con el negocio,
siendo la principal fuente de conocimiento (Bracci, 2008). Si el fundador estd durante
un largo tiempo vinculado a la empresa y desde pequefios involucra a sus hijos,
considerando que seran los sucesores, el proceso de transmision de conocimientos
provocara un aprendizaje en ellos (Moores, 2009). De este modo, cuando se produce el
proceso de sucesion, los conocimientos se trasladan a la siguiente generacion guardando
los preceptos de la cultura instaurada en la empresa familiar (Chirico & Nordqvist,
2010).

De esta forma, a medida que la empresa va evolucionando, gran parte del conocimiento
tacito que posee el fundador se transmite a todos los miembros de la organizacion,
convirtiendo el conocimiento individual en colectivo u organizativo. En este sentido, es
importante establecer el proceso de transferencia de los conocimientos del fundador a
sus sucesores, con la finalidad de asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo

(Trevinyo-Rodriguez & Tapies, 2010).

Con lo anterior se vuelve evidente que en la actualidad la gestion de la informacion es
fundamental para lograr y mantener ventajas competitivas. Si bien el fundador es la
principal fuente de conocimiento, se debe pensar que cuando se inici6 la empresa
(dependiendo de los afios transcurridos) las condiciones, el entorno, el mercado se
encontraba de una forma, por lo que es importante evaluar la trayectoria de ese
conocimiento y su nivel de evolucién; Para que el conocimiento evolucione o se
actualice en una empresa, y no solo familiar, es fundamental contar con un capital
humano que aporte a la construccion de esos recursos intangibles que con el tiempo se
vuelven ventajas competitivas complejas y dificiles de imitar (Desouza & Awazu,
2006). Por tal motivo, las empresas familiares deben preocuparse por clasificar, valuar,

adquirir, aprovechar y/o apartar sus recursos, cualesquiera sean estos, de forma eficaz;
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de manera que sean diferentes a los de las empresas no familiares y realmente le aporten
valor a laempresa. Estas diferencias son las que van a permitir a las empresas familiares
desarrollar ventajas competitivas y crear riqueza. Sin embargo, al igual que la mayoria
de las empresas no familiares, especialmente las pequefias y medianas, las empresas
familiares rara vez poseen todos los recursos que necesitan para competir eficazmente
(Sirmon & Hitt, 2003).

Los recursos que poseen las empresas familiares y no familiares suelen ser diferentes
debido la naturaleza propia de cada una; de hecho, las empresas familiares tienen una
ventaja, la capacidad para construir mas activos intangibles que cualquier otro activo.
Casillas & Poza (2005) sefialan que esta capacidad para desarrollar y construir activos
intangibles en las empresas familiares puede ser debido a los siguientes aspectos:

e Interaccion entre familia, propiedad y direccion, la unidad familiar y el

compromiso con la empresa.
e Valores, aspiraciones e intereses de los propietarios y directores familiares.

e Transposicién de responsabilidades de propietarios y gerentes, junto con las
dimensiones reducidas de la empresa.

e Concentracion en la estructura de propiedad.

e Identificacién que los propietarios sienten con la empresa por lo que desean a
toda costa mantener el negocio en la familia para futuras generaciones, es decir,
hay una vocacion de continuidad. Esta permanencia de la familia en la empresa
hace que los empleados no familiares sientan seguridad y una gran lealtad hacia

la misma.
e Percepciones de las obligaciones éticas.

e Deseo de proteger el nombre y la reputacién de la familia y la consolidacion en
el mercado local.

e Flexibilidad en la organizacion y la capacidad de adaptacion de la empresa,
debido a su fuerte liderazgo en la propiedad.
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e Reconocimiento de las oportunidades y las amenazas del entorno.

e Enfoque a los clientes y a los nichos de mercado especializados.

La gestion del conocimiento y sistemas de calidad a través de clUster

En los Gltimos afios ha adquirido un papel relevante en las empresas la rapidez en la
transmision de la informacion fruto del avance de la tecnologia. Las empresas estan
sometidas a grandes cambios, fruto de las Nuevas Tecnologias de Informacién y del
Conocimiento (NTIC), lo que influye en su politica y estrategia corporativa al haber
cambiado de un paradigma tayloriano de solo produccidn industrial, a otro basado en el
conocimiento y la adquisicion de competencias (Ramachandran & Sougata, 1996). El
cambio tecnoldgico esta afectando aceleradamente al entorno empresarial actual fruto
de la globalizacion econdémica, lo que esta favoreciendo la formacion de alianzas
estratégicas entre las empresas. Como resultado, los recursos productivos compiten a
escala mundial principalmente a partir de ventajas porterianas de primer orden o de

rango superior (Saiz, 2004).

La utilizacion de la tecnologia permite a las organizaciones conseguir ventajas
competitivas de primer orden (Porter, 1990) o de rango superior que fortalece a la
empresa en su conjunto y la diferencia de la competencia. Esto permite a la corporacién
ofrecer productos y servicios a nichos de mercado diferenciados en un ambiente

marcado por la competitividad y la innovacién constante.

Los clusters de empresas tienen un fuerte impacto regional (Porter, 2003), sobre todo si
se encuentran en los primeros estadios de desarrollo en donde es mayoritaria el namero
de clusters familiares. Como resultado, se produce una fuerte movilidad laboral,
principalmente horizontal, lo que acelera de forma indirecta la transferencia de I+D+i
entre las empresas del cluster. Esta transferencia tecnolégica y de procesos es ain mayor
a medida que los recursos humanos sean mas escasos y estén mas especializados. Una
de las claves para que los cluster de empresas familiares se puedan formar, viene dada

por la confianza entre las partes en la que la inteligencia emocional (Goleman,1995)
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juega un papel importante. Dicha confianza aparece en las organizaciones inteligentes
quienes saben valorar correctamente e incentivar a su capital intelectual para que dé lo
mejor de si en un entorno competitivo y ofrezca su conocimiento técito para el beneficio

de la organizacion (Roos, Roos, Dragonetti & Edvinsson, 1997).

Otro factor que incentiva la formacion de clusters es la facilidad para la movilidad
laboral, tanto horizontal como vertical, sobre todo para los recursos humanos mas
especializados. Esto hace que se produzca una concentracion de empresas por sectores
0 por productos, por lo que dicha aglomeracién obedece tanto a factores economicos
(economias de urbanizacion y establecimiento) como a factores productivos
(transferencia de las 7-K Know-how, Know-who, Know-whom, Know-what, Know-
why, Know-when y Know-whose (Saiz, 2010) entre las empresas del cldster, movilidad
laboral, aceleracion en la transferencia de 1+D+i, fortalecimiento en las relaciones entre

los miembros del cluster).

El sistema de calidad en la empresa familiar

Un sistema de gestion de la calidad dentro de una organizacion es una de las piezas
claves para el funcionamiento de la misma y para su supervivencia en un futuro mas o
menos inmediato. Igualmente, es importante la integracion de dicho sistema de calidad
con otros sistemas dentro de la empresa, como puede ser el caso del Sistema de Gestion
Medioambiental o el Sistema de Prevencidn de Riesgos Laborales. Es fundamental para
optimizar el funcionamiento de la empresa que todos los sistemas que forman parte de
la misma se encuentren integrados y en armonia. De esta forma, le permitiran obtener
el mayor numero de ventajas fruto de la combinacion de todos sus sistemas, y reducir
los posibles riesgos asociados a un conjunto de sistemas erréneamente integrados o con

deficiencias en la integracion global.

Todos los sistemas deben estar alineados con la politica y la estrategia de la empresa, y
ser fieles a los objetivos marcados por ella, de esta forma facilita su alcance y
cumplimiento. Las ventajas y aportes de un sistema de calidad en la empresa, pueden

ser las gque se citan a continuacion:
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e Enfocar la cultura empresarial a los requisitos del cliente, realizando una mejora
continua en los procesos (en caso de que sea necesario reajustarlos tras el paso
del tiempo), productos y servicios para asegurar su satisfaccion con los mismos

y conseguir la aceptacion total por parte de los clientes.

e Lograr que la empresa sea mas competitiva, al reducir costos en los procesos,
aumentando la productividad, efectividad y utilidad de la empresa, y certificando

si procede su competitividad internacional.

e Tener criterios de medicion e indicadores y poderlos comparar con las mejores
practicas para conocer fortalezas y debilidades de la empresa y establecer las

estrategias necesarias de mejoramiento.

e Mejorar la calidad de vida del personal de la empresa, cambiando la actitud del

mismo.

Requisitos e implantacion de un sistema de gestion del conocimiento en la empresa familiar

Los sistemas de la informacion y el conocimiento surgen del continuo avance que se
experimenta en las Tecnologias de la Informacion y el Conocimiento (TIC) desde el
punto de vista de la globalizacién (Boisier, 2001). Los objetivos que se plantean en las
organizaciones con la implantacion de un sistema de gestion del conocimiento pueden

resumirse en los siguientes puntos:

e Busqueda de un enfoque estratégico hacia la mejora continua y hacia la

excelencia.

e Relacionar la estrategia de empresa con la aplicacion de la gestién de la
informacién y del conocimiento (Pavez, 2000), y perseguir que la estrategia de

la Gestion del Conocimiento siga los principios de la estrategia de empresa.

e Busqueda de eliminacion de los defectos en los productos o servicios ofrecidos

aprovechando el conocimiento y la experiencia adquiridos.
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Disminuir los tiempos de produccion y de mejora de los productos o servicios

ya existentes.

En consecuencia de los dos puntos anteriores, también se buscara reducir los

costos asociados a la no calidad de los productos o servicios.

Impulsar la innovacion e investigacion, facilitando la aportacion personal y las

mejores practicas, y en consecuencia, la competitividad de la empresa.

Busqueda de un espiritu de unidad e integracion entre los trabajadores de la
empresa, propiciando asi un adecuado ambiente de trabajo en colaboracién y

puesta en comudn del conocimiento.

Apoyo incondicional de la direccion de la empresa durante la implantacion de

la gestion del conocimiento.

Un modelo de gestion de la informacion y del conocimiento debe contemplar una serie

de procesos a tener en cuenta en su implantacién en la empresa. Estos son:

Adquisicion de la informacion y del conocimiento.

Disefio de los mapas del conocimiento adecuados a la situacién de la empresa,
individuales o colectivos, con el conocimiento, capacidad y competencias
actuales y esperadas.

Eleccion o disefio de las herramientas adecuadas para la gestion del
conocimiento. Podemos tener en cuenta diferentes tipos de herramientas (NUfiez
& Nufiez, 2005):

v Herramientas de busqueda y recuperacion de la informacién: motores de

busqueda.
v Herramientas de filtrado y personalizacion de la informacion.

v Tecnologias de almacenamiento y organizacion de la informacion, entre
los que hay que citar, entre otros, el Sistema de Gestion de Base de datos
(SGBD) y el Data Warehouse.
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v Herramientas de andlisis de informacién, entre los que destacan el Data

Mining y las redes neuronales.

v’ Sistemas de gestion de flujos y comunicacion, como el Diagrama de Flujo

de Datos (DFD), los portales corporativos y el workflow.

v Herramientas de aprendizaje y comercio electrénico (sistemas de e-

Learning y e-Commerce).

v’ Sistemas de gestion empresarial, como el Enterprise Resource Planning
(ERP) y el Customer Relationship Management (CRM) (Saiz & De la
Antonia, 2009).

e Refinamiento y adaptacion de la informacién y conocimiento recopilados al

modelo.

e Almacenamiento de la informacién y disposicion de recuperacién de datos para
SU USO en caso necesario, a través de las herramientas disponibles o implantadas

a tal efecto.
e Distribucién de la informacion a las partes interesadas.

e Presentacion de los datos al usuario de los mismos con el formato adecuado.

La adaptacion del modelo de gestion del conocimiento al sistema de calidad

Sin perder de vista estos riesgos y dificultades que una empresa se puede encontrar al
implantar un sistema de gestion del conocimiento en la misma, la organizacion debera
enfocar dicha implantacion dentro de las particularidades del sistema de calidad
existente o por implantar en la empresa, de tal forma que debe ajustarse al mismo

teniendo en cuenta, los siguientes aspectos adicionales:

1 Introducir la cultura de la calidad en la organizacion, enfocada hacia la atencion del
usuario, y que convierta la mejora en un proceso dotado de continuidad. En este
aspecto, la gestiéon del conocimiento debera hacer de facilitador en la divulgacion
de la politica de calidad de la organizacion entre las partes de la misma, asi como la
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documentacion y principios en que se sustenta la calidad de la empresa: manual de
calidad, plan de calidad, acuerdos de nivel de servicio o requisitos de producto,
registros de calidad, auditorias y planes de accion, entre otros.

2 Inculcar en general la premisa de hacerlo bien, a la primera vez y siempre, creando
constancia y perseverancia a la hora de mejorar los productos o servicios. Hacer
propuestas de innovacién. El modelo de gestién del conocimiento debe tener su
parte de colaboracion en este aspecto, recogiendo las mejores practicas y facilitando

su disponibilidad y divulgacion entre el personal de la empresa.

3 Desarrollar un programa para el disefio e implantacion de los procesos y sistemas
que integran el modelo de calidad. El sistema de gestion del conocimiento formara
parte del citado programa, con sus procesos asociados y teniendo en cuenta la
plataforma tecnoldgica y el software que se requiera.

4. Promover los valores de calidad y comprometerse con el bienestar de la sociedad y
la conservacion del medio ambiente. El sistema de gestion del conocimiento debe
tener presente la importancia de aglutinar la informacion, buenas practicas y

conocimiento relativos a proveedores, clientes, usuarios, colaboradores, etc.

A estos aspectos generales se afiadiran todos aquellos mas especificos del sistema de
calidad existente o por implantar en la empresa, o por la combinacion de varios de estos
modelos coexistiendo en la empresa, como también se dan casos, siempredependiendo

del sector y de la actividad de la empresa en cuestion.

Gestion de innovacion y tecnologia en las empresas familiares

Quintana (2005) cita unas lineas de un articulo publicado en Diario EI Mundo en octubre

del 2005, escritas por Jaime Ldpez, que rezan:

Sus apellidos estan escritos en letras de oro dentro de la historia del
automovil. Estan asociados a empresarios pioneros que fundaron

empresas automovilisticas que, hasta 100 afios después de su creacion,
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son imperios financieros con centros de produccién en medio mundo.
Ferdinand Porsche, Henry Ford, Giovanni Agnelli, Kiichiro Toyota y
Herbert Quand son nombres y apellidos con historias diferentes y un
mismo denominador comun: sus descendientes, ya sean nietos o sobrinos,
todavia controlan el accionariado de las empresas que un dia fundaron o

dirigieron.

Las empresas a las que se ha hecho referencia tienen varios elementos comunes. Son
familiares, pero, ademas, comparten otros elementos. Uno de ellos es imprescindible
para su supervivencia: el dia a dia no distorsiona la vision de futuro que necesita la
empresa familiar. En un momento en que otros sectores de eclosion reciente, como las
telecomunicaciones, la biotecnologia o las energias renovables, son el paradigma de una
sociedad basada en el conocimiento que evoluciona a gran ritmo, el sector del
automovil, con mas de 100 afios de antigiiedad, ha sufrido en los Gltimos afios cambios
aun mas vertiginosos que todos estos sectores: cambios tecnoldgicos, estratégicos,
organizativos, de localizacién y otros derivados de grandes operaciones de fusion que
no pueden ser improvisados. La evolucion del precio del petroleo, las nuevas demandas
sociales en materia de medio ambiente y el desarrollo de nuevos mercados significan
nuevas transformaciones e innovaciones tecnoldgicas en un futuro proximo, pero que
tienen origen en un pasado reciente, planificado, que no se ha dejado contagiar por la

presion que ejerce a menudo la necesidad de resultados inmediatos.

El hecho de que estas empresas familiares estén afrontando los retos que supone un
entorno tan dificil puede no ser un argumento suficiente para destruir muchos de los
mitos que existen en torno a la menor capacidad innovadora de las compaiiias que tienen
esta naturaleza, pero si para romper con barreras que tienen mas de psicolégicas que de
reales. El que algunas de ellas sean espafiolas también demuestra que, a pesar del déficit
tecnoldgico que arrastra el tejido productivo de esa nacidn, hay ejemplos de notable

capacidad innovadora y generacion de rentabilidad.

Ambos rasgos, capacidad innovadora y rentabilidad, no van siempre unidos. De acuerdo
con las estadisticas publicadas por el Instituto Nacional de Estadistica (INE), el 80% de

las empresas espafiolas no invierten en innovacion para sus productos o0 procesos
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productivos. Aunque el INE no hace referencia a ello, lo normal es que la mayoria de

estas compariias sean rentables.

Al mismo tiempo, la historia econdmica esta llena de ejemplos de empresas que
apostaron por la innovacion y fracasaron. La burbuja tecnoldgica de finales de los 90 es
el caso mas reciente de este tipo de experiencias. Tampoco es extrafio encontrar
empresas que un dia son la vanguardia tecnologica de su sector y un paradigma de
rentabilidad y al cabo del tiempo fracasan por quedarse obsoletas. Con esto se pueden

obtener dos ideas importantes:

v No invertir en innovacién es una opcion valida, pero, al contrario de lo que suele
pensarse, es la via mas arriesgada. En la sociedad del conocimiento mantener

una estrategia estatica implica darle ventajas a la competencia.

v"Innovar por innovar no sirve. La empresa familiar que desee tener éxito a la hora
de trabajar en esta actividad debe planificar y realizar un ejercicio en el que

alcanzar la solucidn correcta no es sencillo.
El que las empresas familiares tengan problemas para abordar con éxito este proceso no

puede ocultar la relacion que existe entre él y su origen. Aunque existian algunos
precedentes, el capitalismo familiar surgié en Europa durante la Edad Media dentro de
las transformaciones tecnoldgicas e institucionales que permitieron desarrollar el
comercio a grandes distancias. Las primeras noticias sobre empresas familiares hacen
referencia a su aparicion en Génova, en el siglo XI11, en forma de sociedades comanditas
con responsabilidad limitada. Aunque por aquellos tiempos los cambios tenian lugar de
forma mucho méas pausada, estas entidades apostaron por algunas innovaciones
técnicas, relacionadas con la ingenieria nautica y la navegacion, que permitieron
afrontar las expediciones comerciales con menores niveles de riesgo y mayores indices

de rentabilidad, y que serian dos siglos después la base de la era de los descubrimientos.

Al mismo tiempo, impulsaron la adaptacion del derecho, de las finanzas y de los

sistemas de gestion empresarial a sus nuevas necesidades, permitiendo la aparicion de
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instrumentos tan novedosos por aquellos afios como la emision de acciones, los
mercados bursétiles, la contabilidad y los primeros sistemas de control interno. Es decir,

las empresas familiares nacieron siendo innovadoras.

Del mismo modo, no es posible pensar en el futuro sin un papel relevante de las
empresas familiares en la innovacion. Lo seguirdn teniendo como actores principales en
la destruccion creativa que define el mundo de la empresa y su competitividad, pero
también para dar respuesta a demandas de la opinion pablica que cada vez estan
teniendo mas fuerza y que exigen la adopcion de practicas socialmente mas

responsables.

A pesar del nexo que une innovacion y empresa familiar desde hace tantos siglos, no es
facil conocer con exactitud la situacion real en la que se encuentra esta relacion. Por
definicion, una empresa es familiar cuando pertenece total o mayoritariamente a una
familia; la misma ejerce el control politico al que le da derecho esta propiedad; y existe
el deseo de los accionistas de que el proyecto empresarial perdure en el tiempo. Mientras
que el primer criterio es objetivo, los dos ultimos estan siempre sujetos a un elevado
nivel de subjetividad. Por ejemplo, en Francia se suele aceptar que para que haya control
politico es necesario poseer como minimo el 50% de los votos de la Asamblea General,
mientras que, en Estados Unidos y en Espafia se acepta que puede existir con un

porcentaje mucho menor, en ocasiones inferior al 10%.

Algo similar sucede con los conceptos de investigacion, desarrollo e innovacion. A
menudo los tres aparecen entremezclados y combinados con otro tipo de actividades de
las que son dificiles de separar. Aunque las técnicas estadisticas utilizadas por el INEo
por Eurostat han reducido en gran medida este problema en los ambitos de la
Investigacion y el Desarrollo, no sucede lo mismo cuando se analizan las actividades de
innovacion. Por poner otro ejemplo, desgraciadamente no muy frecuente, cuando un
tecnologo crea una empresa para comercializar una patente propia no es facil saberqué
parte de su sueldo o de su horario laboral corresponde a actividades de innovacion y
cuél debe atribuirse a las funciones normales de cualquier directivo. En general, los
estudios realizados ponen de manifiesto esa menor capacidad innovadora de las

empresas familiares. Pero también han sacado a la luz cuestiones que permiten saberel
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por qué se produce esta situacion. A continuacion, se enumeran algunas de las

conclusiones més importantes obtenidas en los trabajos abordados en los Gltimos afios:

La investigacion realizada por Merino & Salas (1993) les permitio llegar a la
conclusidon de que la mayor parte de las empresas familiares tienen una estrategia
de seguidor més que de liderazgo, centrada en la adaptacion de productos ya

existentes y con una limitada innovacién en sus productos.

Harris, Martinez & Ward (1994) pusieron de manifiesto la influencia positiva
que tiene la orientacion a largo plazo de las empresas familiares a la hora de

iniciar y desarrollar actividades innovadoras.

Ademas, se mostraron convencidos de que la tendencia a valerse de la
prospeccion para competir y el control que mantiene la familia en la gestion de
estrategia corporativa condicionan su capacidad innovadora, aunque en

ocasiones esta influencia pueda ser positiva.

A diferencia de lo que se viene sosteniendo, la estructura organizativa tendria un
efecto moderado o reducido en la capacidad de innovar de las empresas
familiares. Es decir, no se veria afectada por las estructuras menos formales,

centralizadas, abiertas o flexibles que suelen caracterizarlas.

Sin embargo, Damanpour (1996) cree que la tendencia a centralizar la toma de
decisiones tiene un efecto negativo en sus inversiones en innovacion, ya que
ambientes de trabajo en los que se facilite una mayor participacion de las
personas favorecen la innovacién al incrementar su compromiso, Su

preocupacion y su interés en los proyectos abordados.

En el afio 1994 J. Ward estudié una muestra de 200 empresas que tenian al menos 60

afios para conocer los factores que les habian permitido sobrevivir muy por encima de

la media de las empresas familiares americanas. Identifico tres caracteristicas clave:

mantenimiento de la propiedad en manos de pocas personas; disefio de varios

replanteamientos estratégicos para renovar su estrategia de producto-mercado-

55



tecnologia ante los cambios de su entorno; y cambios significativos en la direccion, que
supusieron la entrada de sucesores familiares o de directivos externos y laconsiguiente

renovacion del liderazgo de la compafiia.

En un estudio realizado entre 1.000 empresas familiares americanas en 1999, el 27%
sefialaba que la innovacion en productos y servicios habia sido un factor basico en el
éxito de su empresa en los ultimos 10 afios. Curiosamente, la cifra descendia al 22%
cuando se les preguntaba cuales creian que serian los factores de éxito de los proximos
10 afios. Ademas, mirando a largo plazo, los empresarios estaban méas preocupadospor
las relaciones personales con los clientes y proveedores, la gestion financiera, un
liderazgo familiar sélido, motivar al personal, mejorar la eficiencia y llevar a cabo la

sucesion en el liderazgo de la empresa; estando la innovacion en un segundo plano.

Ogbonnay Harris (2000), también se mostraron partidarios de la idea de que el liderazgo
compartido favorece la cultura innovadora en las empresas y de los efectos negativos
que tiene una excesiva burocracia en aquélla, problema que suele ser menos frecuente

en las empresas familiares.

Backes y Gellner (2001), llegaron a la conclusién de que las empresas familiares
presentan un déficit innovador respecto al resto. S6lo el 50% de las empresas familiares
estudiadas aquel afio por ambos expertos habian planeado introducir nuevos productos
durante los 2 afios siguientes, frente al 77% de las que no eran familiares. Otra de las
conclusiones es que las empresas familiares mas pequefias tienen mas dificultades para
realizar inversiones en 1+D: el 56% de las empresas con méas de 200 trabajadores habian
realizado alguna actividad de 1+D a lo largo de su vida, frente al 33% de las empresas

que tenian entre 100 y 199, y el 25% de las que tenian menos de 100empleados.

De acuerdo con Tanewski, Prajogo & Amrik Sohal (2003), las empresas familiares
industriales son menos innovadoras y ponen menor énfasis en lograr ser lideres de sus
respectivos mercados. Sin embargo, tienen una mayor tendencia a la prospeccion de
nuevas ideas, lo que compensaria, al menos en parte, este déficit. Ademas, no sélo

existen diferencias en la gestion de la innovacion, sino también en la orientacion
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estratégica, lo que influye en aspectos como la estructura organizativa, los patrones de
comportamiento y de adopcion de decisiones y el clima laboral, fundamentales a la hora
de emprender proyectos de 1+D+i.

Tabla 1.2 Factores que influyen en la capacidad innovadora de las empresas familiares

El acceso a recursos financieros ha sido tradicionalmente
uno de los condicionantes del crecimiento de lasempresas
familiares. En ocasiones por decision propia, en otras por
no tener otra alternativa, la mayoria de las empresas
familiares han desarrollado sus estrategias gracias a la
Marco autofinanciacion. Esta tendencia ha sido seguramente una
financiero
de las causas de su menor inversion en I+D+i: presentando
estas actividades unos niveles de riesgo superiores a otras
inversiones y las empresas familiares una aversion al
riesgo mas elevada al resto de compafias, es l6gico que

muchas hayan

optado por otras vias para ser competitivas.

De acuerdo con Markides (1997), los avances importantes
en las cuotas de mercado no se producen cuando las
empresas tratan de “jugar mejor” que sus competidores
sino cuando modifican las reglas del juego. En esta misma
linea, Ansoff (1965), opina que una innovacion estratégica

Marco . e . : .
reside en una modificacion, mas o menos radical, y mas o

estratégico . . . -
menos simultanea del qué se produce, del para quién se
produce y del cdmo se satisface al cliente. De acuerdocon

esta vision, la innovacion estratégica no buscaria ser

mejor que la competencia sino huir de ella.
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Como sostienen los profesores Gallo y Amat (2003), uno
de los problemas tipicos de las empresas familiares es el

acomodamiento de la familia y la pérdida del espiritu

Mantener el emprendedor, lo que supone una barrera a la hora de
espiritu gestionar procesos de innovacién tecnolégica. De acuerdo
emprendedor con estos autores, para evitarlo es necesario promover una
elevada concienciacion estratégica,
materializarla en planes y crear instrumentos de gobierno
familiar
que permitan transmitir el espiritu emprendedor a las
siguientes generaciones.
L De acuerdo con diferentes estudios, trabajar en una
Gestion del
empresa familiar presenta una serie de pros y contras de
talento P P pros y
cara a participar en sus actividades innovadoras. A favor
humano

juegan: clima favorable, organizaciones mas flexibles,

cultura definida, liderazgo

Diversificacion

Concentracion vs.

El debate en torno a la diversificacion en contraposicién a
la concentracién es muy largo. Periédicamente se ponen de
moda vertientes de pensamiento que apuestan por una u
otra. En realidad ambas opciones son validas, tal y como
demuestra el que diferentes empresas tengan éxito con
estrategias distintas. Sin embargo, parece claro que dada la
importancia que tiene el liderazgo familiar en el éxito de
las inversiones de sus empresas, acumular el esfuerzo en el

negocio principal parece lo maslégico,

0, al menos, lo mas facil.

Fuente: Quintana (2005) Elaboracion propia
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Gestion de internacionalizacion en las empresas familiares

La internacionalizacion de la empresa puede considerarse una estrategia importante
tanto para empresas familiares como no familiares. La literatura atribuye una serie de
fortalezas y debilidades a la empresa familiar que pueden condicionar notablemente el
éxito o el fracaso de su expansion internacional. Tras haber analizado el sector
vitivinicola con denominacion de origen en Espafia por ejemplo, los resultados muestran
que existe una relacion entre grado de familiaridad, puntos fuertes y débiles de la
empresa familiar y su desarrollo internacional. Asi, a medida que las empresas
familiares exhiben un mayor grado de familiaridad, encuentran mas dificultades para
afrontar su expansion internacional, a tenor del mayor nimero de estas especificas
debilidades que en ellas se manifiestan y del menor nimero de fortalezas aprovechables.
Sin embargo, cuando estas tienen un menor grado de familiaridad las debilidades

practicamente no son tales y si las fortalezas susceptibles de ser utilizadas en pos de
desarrollar una sélida estrategia de internacionalizacion. (Lombardo, 2007)

La perspectiva y el compromiso a largo plazo de la empresa familiar hacen que estas
empresas se posicionen exitosamente en los mercados globales (Luostarinem & Gallo,
1992; Okoroafo, 1999). Pero, a pesar de las ventajas potenciales que podria aportar la
estrategia de internacionalizacion, Lansberg (1988) destaca como la mayoria de las
empresas familiares prefieren desarrollar sus negocios nacionales a acometer nuevas
oportunidades de crecimiento internacional. Al respecto, Nieto (2003) demuestra
empiricamente que las pymes familiares muestran una orientacion preferente hacia

mercados locales y poseen un &mbito geografico mas reducido que el resto de pymes.

Factores claves de éxito en la gestion de empresas familiares

La gestion de las empresas familiares difiere con respecto a la gestion de las empresas
no familiares, en razén de factores y préacticas identificables de éxito a largo plazo para

asegurar la continuidad en el tiempo de la empresa familiar. Segin Ward (2004), aunque
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pocas empresas familiares duran méas de 60 afios bajo la administracion de la familia
fundadora, existe un grupo de “sobresalientes” que han sobrevivido y resistido en el
tiempo. Al respecto, investigadores en el campo de las empresas familiares como Ward
(2004, 2005), Schwass (2005) y Poza (2007), han buscado una respuesta a la pregunta:

¢Qué tienen que hacer las empresas familiares para asegurar su continuidad?, logrando
identificar y sugerir algunas précticas proactivas de gestion y gobernanza que las
empresas familiares pueden convertir en sus factores claves de éxito para asegurar la

sobrevivencia y prosperidad de sus negocios.

La investigacion de Ward (2004), explora los factores de éxito a largo plazo de las
empresas familiares a partir de la tercera generacion, creando una lista exhaustiva y
detallada de cincuenta lecciones aprendidas de los negocios familiares, entre las cuales
destacan: programa de remuneracion basado en el mérito; programa de promocionpara
los miembros de la familia; atraer y retener ejecutivos talentosos externos a la familia;
establecer una cultura empresarial y la planeacion estratégica; declaracion de la mision
familiar; aplicacion del cddigo de conducta familiar; programa de desarrollo educativo
para los miembros de la familia (en particular para los posibles sucesores); vy, la
construccién de una imagen corporativa con responsabilidad social. Schwass (2005),
agreg0O a esta lista: contar con una estructura de gobierno; establecer los valores y
compromisos de los miembros de la familia; establecer claramente los roles de cada
miembro de la familia en el negocio; y, transmitir un fuerte liderazgo familiar a traves

de las generaciones.

Siguiendo la linea de los autores antes mencionados, Jaffe y Braden (2003) identificaron
ocho factores principales para la gestién y gobernanza de las empresas familiares:
establecer una vision clara y poderosa que permita el crecimiento empresarial; cultivar
fortalezas unicas de la empresa; construir estructuras unificadoras para conectar familia-
bienes-medio ambient; y, programa de comunicacion eficaz entre familia-familia y

familia-empleados.

O’"Hara (2004) también identifico once patrones, principios y practicas asociadas al

éxito y la longevidad de las empresas familiares, agregando los siguientes factores:
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concebir un producto diferente y Unico insigne de la empresa; la primogenitura (derecho
del primogénito a ser el elegido para la sucesion, sin importar el género); involucrar a
las mujeres de la familia en el negocio; el compromiso familiar de continuar con el
legado; instaurar la filosofia de servicio al cliente; establecer planes por escrito; vy,

gestionar un sistema de gobierno.

La investigacion de Poza (2007), concluye en que para el éxito y longevidad de los
negocios familiares que traspasaron la barrera de la tercera generacion han sido
importantes los siguientes factores: la competitividad, la adaptacion y el crecimiento; la
inteligencia emocional de cada miembro de la familia; la unidad familiar; la tolerancia

de diferencias; v, el espiritu empresarial intergeneracional.

Por otra parte, Dana, Kosmas & Bi (2015), exploran las practicas de gestion y
gobernanza asociadas con la continuidad multigeneracional de las empresasfamiliares,
el éxito a largo plazo y la longevidad que abarca tanto la armonia familiar como el
desempefio empresarial, identificadas por la literatura de negocios familiares. Se trata
de un estudio realizado a partir de una Encuesta Nacional de propietarios-gerentes de
empresas familiares australianas (n = 242), para determinar los niveles de conocimiento,
aceptacion e implementacién de 35 préacticas principales agrupadas en términos de siete

factores clave, que pueden utilizarse como una herramienta para comprender, explicar

y, posiblemente, predecir la continuidad o no de las empresas familiares. Los factores

clave considerados son los siguientes:
1. Compromiso y planificacion para el futuro como empresa familiar
2. Gobernanza del negocio y de la familia
3. Comunicacion y gestion de conflictos
4. Profesionalizacion del negocio y utilizacion de recursos no familiares

5. Tutoriay desarrollo (educativo y profesional) de los miembros de la familia y
definicion de roles y responsabilidades

6. Planificacion de la sucesién
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7. Actividades filantrépicas y caritativas para la construccion social de la buena

imagen corporativa

A continuacién, se presenta un cuadro donde los autores detallan los componentes de
cada uno de los siete principales factores de éxito relacionados con la gestion y

gobernanza de las empresas familiares:

Tabla 1.3 Siete Principales factores de continuidad de la empresa familiar y
practicas relacionadas con la gestion y la gobernanza

1: Compromiso y planificacion para el futuro como empresa familiar: compromiso

con la continuidad, administracion, planificacion estratégica, crecimiento

1. Compromiso con la continuidad del negocio a largo plazo

2. Planificar para registrar un crecimiento continuo, para llevar adelante las

transiciones y para tener planes de contingencia

2. Gobernanza del Negocio y de la Familia: Valores, Vision, Proposito, Reglas,

Politicas, Procesos y Estructuras

3. Establecer politicas para enfrentar los problemas familiares mas predecibles en la

empresa antes de que surja la necesidad

4. Definir en un sentido unitario el propésito y la mision en relacién con el negocio

(objetivos propios de la empresa y objetivos compartidos de la familia)

5. ldentificar un conjunto claro de valores que la familia desee perpetuar (es decir,

el rostro humano del negocio familiar)

6. Establecer procesos para la gobernanza de la familia sobre la empresa, la

interaccion familia-empresa y mantener el control de la familia sobre la propiedad

7. Establecer reglas para fortalecer las relaciones interpersonales y manejar las

expectativas de cada miembro de la familia
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8. Determinar una politica formal de dividendos que se reparta entre los miembros de
la familia de acuerdo a la rentabilidad del negocio

3. Comunicacion y gestion de conflictos: comunicacion familia-familia y familia-

empleados; reuniones familiares, unidad y cohesion; administracion de conflictos

9. Celebrar reuniones familiares regulares en el contexto de la empresa para

compartir informacion, generar confianza, evitar tintes politicos y lograr consensos

10. Admitir que los miembros de la familia tendran diferentes perspectivas sobre

asuntos de negocios familiares

11. Determinar procesos para la administracion y resolucién de conflictos

12. Todas las reuniones no deben ser de negocio, los miembros de la familia se retinen

regularmente para divertirse y llevar a cabo actividades no relacionadas con la

empresa, esto permite consolidar los lazos familiares.

4. Profesionalizacion del negocio y utilizacién de recursos no familiares: politicas de

contratacion y crecimiento profesional, adaptarse a los cambios

13. Establecer politicas de empleo para los miembros de la familia / planificacion de

carrera profesional basado en cualificaciones y experiencia

14. Establecer politicas basadas en el mérito para la promocion laboral de los

miembros de la familia

15. Analisis de las practicas comerciales y el rendimiento de la empresa frente a otras

empresas familiares del pais donde funciona

16. Implementar estrategias / practicas no tradicionales para aprovechar las

particularidades de la empresa al ser familiar

17. Utilizacion oportuna de recursos/asistencia externos (consejos consultivos,

asesores profesionales, etc.)

18. Contratacion de ejecutivos externos talentosos con oportunidad de crecimiento

profesional dentro de la empresa

63




5. Tutoria y desarrollo: educacion y desarrollo para los miembros de la familia,

definicion de roles y responsabilidades

19. Aprendizaje activo para enfrentar el reto que resulta de combinar familia y negocio

20. Aprender activamente las habilidades de comunicacién para que los miembros de

la familia actden como en equipo efectivo en el trabajo

21. Establecer un proceso claro para que los sucesores desarrollen sus roles como

individuos y empresarios

22. Garantizar una tutoria permanente a los sucesores pensando que seran los posibles

lideres de la empresa y propietarios

23. Definicidn clara de los roles de cada miembro de la familia, responsabilidades y

limites interpersonales

24. Modificar gradualmente las relaciones padre-hijo a una relacion de “compafieros”

en el trabajo

25. Darle suma importancia a la integridad y el compromiso con la empresa como

atributos primarios a desarrollar en los sucesores

26. Establecer procesos para acoger, educar e inculcar el espiritu empresarial a los

parientes politicos de la familia (nuera, yerno, suegros, etc.)

6. Planificacion de la sucesion: sucesion; plan de sucesion; opciones de salida para los

miembros que no tengan intenciones de continuar en la empresa; retiro oportuno de los

titulares o fundadores

27. Comprometerse a empezar mejores negocios en el futuro, incluso si eso significa

dejar el negocio de origen

28. Definir claramente la documentacion y los acuerdos de compra-venta, asi como las
opciones de salida de la propiedad, de los miembros que decidan no seguir en el negocio

familiar
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29. Tomar en serio la dificil tarea de planificar la sucesion y dedicar un esfuerzo

considerable al mismo

30. Definir una edad de jubilacién obligatoria para los altos ejecutivos, especialmente

los fundadores-propietarios-administradores

31. Seleccionar a un lider familiar (no involucrado en el negocio) para desempefiar el

papel de mantener a la familia unida emocionalmente

32. Establecer un periodo definitivo para realizar la transferencia de la
responsabilidad del liderazgo y el control a la préxima generacién gue asuma la

direccion de la empresa

7. Actividades filantrépicas y caritativas: construir una buena imagen corporativa a

través de la ayuda a la ciudadania; asistencia para los miembros de la familia en necesidad

33. Demostrar ante la ciudadania un fuerte sentido de responsabilidad social,

construyendo activamente el bien social

34. Participar en actividades filantropicas y caritativas

35. Establecer una politica para manejar y ayudar a los miembros de la familia que

tienen problemas personales y necesidades especiales.

Fuente: Dana et al. (2015)

2. Gestion de pequefias y medianas empresas familiares

Diversos estudios han demostrado que existe una alta correlacion positiva entre unas
relaciones familiares adecuadas y el desempefio organizacional y la capacidad

competitiva de una empresa familiar (Monsen, 1991).

La interaccion positiva entre familia y empresa, implica tres condiciones primordiales:
primero, unas relaciones familiares positivas caracterizadas por la cooperacion, la union
y la existencia de intereses comunes acerca del porqué de la existencia de la empresa

familiar; segundo, una clara estructura organizacional que establece funciones, roles,
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responsabilidades y ambitos de decision para los familiares vinculados a la empresa

familiar, conjuntamente con reglas del juego claras para la familia; y, tercero, un

esquema de administracion y gobierno corporativo que permite la gestion profesional

de la empresa familiar con independencia de los intereses familiares.

A manera de ejemplo, un apropiado gobierno corporativo de una empresa familiar
deberia incluir una junta directiva que incluya miembros externos que apoyen la labor
del empresario y su grupo directivo. Sin embargo, en el caso de la pyme familiar una
caracteristica tipica es la concentracion, en el empresario fundador, de las decisiones y
de la informacién clave del negocio. El dirigir sin consultar con nadie, ha acostumbrado
al empresario tomar decisiones incuestionables, a no evaluar su gestion y a no permitir

intromision alguna en el manejo de la empresa.

El gerente familiar dificilmente acepta compartir con otros familiares o agentes externos
la informacién clave y no esta dispuesto a dar explicaciones sobre su labor. Esta
resistencia hace muy dificil la implantacién de una junta directiva con miembros no
familiares, pese a que una de las recomendaciones centrales que hacen los expertos es
precisamente utilizar este organismo para profesionalizar la pyme. En estas
circunstancias el gobierno corporativo limita las posibilidades de una colaboracién
positiva entre los familiares, no permite una administracion participativa, genera
conflictos familiares y pierde la posibilidad de incorporar experiencias externas que
fortalecerian su capacidad competitiva. Son innumerables los ejemplos de pymes
familiares que a pesar de contar con prestigio en el mercado, un buen producto y
apropiadas condiciones tecnoldgicas son improductivas, presentan resultados mediocres
y pierden competitividad en razon a que la familia propietaria tiene unas relaciones
caracterizadas por el conflicto, la falta de unidad de accion y la desunion. En conclusion,
para fortalecer la productividad y la competitividad de la empresa familiar es importante
que empresarios y consultores también involucren en sus agendas de cambio hacia la
competitividad, el fortalecimiento de la interaccion entre la familia propietaria y
empresa. (Romero, 2006).
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De acuerdo con Fernandez (2007) las pequefias y medianas empresas familiares para
asegurar unos buenos estdndares de gestion deben desarrollar la capacidad de
seleccionar a la alta direccion atendiendo a criterios de competencias esenciales, asi
como el gestionar el intelecto humano o profesional, es decir, la adecuada formacion en
todo lo que sean competencias adquiribles, sin olvidar las innatas. Para el logro de esto

ultimo es menester trabajar en los siguientes puntos:

El conocimiento cognoscitivo (o saber qué) es el dominio basico de una disciplina que
los profesionales consiguen mediante una amplia formacion y certificacion. Este
conocimiento es esencial, aunque por lo general dista mucho de ser suficiente, para el
éxito comercial. Los conocimientos practicos avanzados (o saber cdmo) convierten el
“aprendizaje de libro” en aplicacion eficaz. La capacidad de aplicar las reglas basicas
de una disciplina a los problemas complejos del mundo real es el grado de destreza

profesional de creacion de valor mas generalizado.

El conocimiento de los sistemas (o saber por qué) es el conocimiento pormenorizado
de la red de relaciones causa-efecto que subyacen tras una disciplina. Permite a los
profesionales ir mas alla de la ejecucion de tareas para solucionar problemas mayores y

més complejos y crear un valor extraordinario.

Los profesionales que “saben por qué” pueden prever sutiles relaciones y
consecuencias no deseadas. La expresion Gltima del conocimiento de los sistemas es

una intuicion enormemente cualificada.

La creatividad automotivada (interés en el porqué) consta de voluntad, motivacion
y adaptabilidad para el éxito. Los grupos muy motivados y creativos suelen superar a
otros grupos con mas recursos humanos o econdmicos. Sin una creatividad
automotivada, los lideres intelectuales pueden perder su ventaja de conocimiento a
causa de la complacencia. Es posible que no consigan adaptarse agresivamente a las
cambiantes condiciones externas y, en especial, a las innovaciones que dejan obsoletas

sus anteriores capacidades.

Esta es la razdén de que el alto grado de intelecto sea ahora tan esencial. Las
organizaciones que alimentan la inclinacion hacia el por qué entre su personal pueden,
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simultaneamente, prosperar a la vista de los rapidos cambios actuales y renovar sus
conocimientos cognoscitivos, técnicas avanzadas y conocimiento de los sistemas para

poder competir en la siguiente oleada de adelantos.

Entre las préacticas mas adecuadas para la gestion del intelecto empleadas por

organizaciones profesionales exitosas destacan:

e Reclutar a los mejores. Los principales asesores de gestion destinan grandes
cantidades de recursos al reclutamiento y seleccion pormenorizada de los
mejores profesionales de las principales facultades empresariales; dado a que
consideran que el talento y la dedicacion son los elementos mas importantes para

Su éxito.

e Forzar un rapido desarrollo intensivo. La manera mas rapida de desarrollar el
“saber como” profesional es mediante la reiterada exposicion alacomplejidad de
los problemas reales. Las experiencias intensivas los convierten en profesionales
sensiblemente mas capaces y valiosos que sus colegas de empresas gestionadas

de forma menos intensivas.

Si se les instruye adecuadamente, también desarrollan un mayor y méas detallado
conocimiento de las relaciones entre los sistemas (“saber por qué”) y se identifican méas
con la empresa y sus objetivos (“inclinacion hacia el por qué”). Las empresas de méas
éxito garantizan ese crecimiento a través de una complejidad en constante aumento
(preferiblemente impulsada por los clientes), una tutoria completamente planificada,
grandes recompensas por los resultados, y fuertes incentivos al conocimiento,
sistematizacion y avance de la disciplina. Parece que todas las empresas con grandes
capacidades intelectuales desarrollan culturas profundamente arraigadas que hacen

hincapié en estos valores.

e Aumentar constantemente los retos profesionales. El intelecto se desarrolla
al maximo cuando los profesionales aceptan un reto serio. Los lideres de las
empresas destacadas suelen ser exigentes, visionarios e intolerantes con los
esfuerzos tibios. Las mejores empresas empujan constantemente a sus

profesionales mas alla de la comodidad de sus conocimientos tedricos, modelos
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de simulacion y laboratorios controlados. Impulsan a los asociados
incesantemente a tratar con los d&mbitos intelectuales mas complicados de los
clientes reales, los sistemas operativos auténticos, y las diversas condiciones

ambientales y diferencias culturales.

e Evaluary eliminar. A los profesionales les gusta ser evaluados, competir, saber
que han aventajado a sus colegas. No obstante, les gusta ser evaluados de forma
objetiva y por las personas méas destacadas de su area. Por tanto, la intensa
competencia interna y las frecuentes valoraciones e informes de resultados son
habituales en las empresas destacadas. Como consecuencia, existe una

progresiva seleccién de talento.

Mejores practicas para la gestion de pequefias y medianas empresas familiares

Habiendo revisado los modelos tedricos sobre la gestion de empresas familiares, es
importante pasar a analizar los conceptos desarrollados con respecto a las mejores
practicas para la gestion aplicadas por pequefias y medianas empresas familiares,
mismas que les han valido para posicionar a sus propiedades como referentes dentro del

contexto del estudio.

Las pequefias y medianas empresas familiares en estos tiempos se enfrentan al desafio
de sobrevivir, no solo frente a las grandes corporaciones familiares, sino también ante
el fuerte aumento de niveles de competencia global que existe entre ellas (Saavedra,
2011) por lo que se vuelve necesario que los paises tomen medidas para generar e
implementar programas para elevar el nivel de competitividad, principalmente y
mediante el aumento de la productividad y los factores de produccion (incluido como

hemos visto el conocimiento).

Ward (2003) sefiala que el crecimiento de la empresa familiar esta ligado a superar retos
especificos y aplicar las mejores practicas en la gestion, como la gran mayoria de ellas
no esta preparada para esto, simplemente no crecen. Cita a Leon Danco (1980)

considerado el padre fundador del estudio de las empresas familiares, quien dijo:
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En su mayoria las empresas de propiedad familiar no crecen o fracasan
porque se dejan destruir —de una forma lenta pero segura- por la accion, o
mejor dicho, la inaccion de sus propietarios gestores, las empresas
familiares fracasan porque, con demasiada frecuencia, sus responsables
no toman nunca las decisiones necesarias para garantizar la vitalidad de

sus firmas en un mundo siempre cambiante y cada vez mas complejo.

Sin embargo, de esta afirmacion se puede objetar que las pequefias y medianas empresas

familiares, si tienen la opcion de crecer, siempre y cuando apliquen en su modelo de

gestion préacticas fundamentales que les permita garantizar crecimiento y prosperidad a

largo plazo. Ward (2003) considera que las empresas familiares con expectativas de

expansion deben cubrir al menos las siguientes condiciones dentro de su modelo de

funcionamiento:

Garantizar una vision estratégica renovada: las estrategias deben ser
constantemente revisadas y actualizadas, aunque se establezcan para un periodo
determinado de tiempo. Las organizaciones familiares exitosas casi siempre son
el resultado de la vision del fundador y normalmente dicha vision deberia
evolucionar. Si la vision se limita a una rutina programada puede llevar a la

empresa al fracaso (Robbins & DeCenzo, 2008)

Atraery retener a directivos externos con notada trayectoria: el crecimiento
a largo plazo requiere incorporar al equipo de directivos, ejecutivos talentosos
no familiares (Ward, 2003). Muchas empresas familiares se rehusan a invertir
en la contratacion de recursos externos, esto mas que nada, porque temen que
puedan hacerles carrera profesional a miembros de la familia menos preparados.
La tarea corresponde a los lideres de las empresas, son ellos quienes deben
desarrollar la habilidad de atraer, inspirar y retener gente talentosa y adaptarse a
trabajar de nuevas maneras, es decir colaborar entre diversas generaciones,

geografias, funciones y equipos externos e internos (Deloitte, 2016).
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Crear una empresa flexible e innovadora: las empresas familiares deben
construir patrones de aprendizaje que les permitan interactuar con su entorno
institucional, las familias deben verse motivadas a establecer un proceso
dindmico que implica el aprendizaje personal, el crecimiento del negocio y la
innovacion empresarial, incluso los conflictos familiares pueden ser una fuente
de aprendizaje. La empresa familiar puede ser flexible e innovadora si entre
otros aspectos, logra consolidar una comunidad de aprendizaje, promover el
aprendizaje intrafamiliar y utilizar la tecnologia para compartir conocimientos e
informacion (Ren & Zhu, 2016).

Generar y conservar capital: de acuerdo al crecimiento de la familia, los
impuestos de sucesion y conforme las nuevas estrategias exigen mas recursos
financieros, las demandas de capital se vuelven cada vez mas altas, por lo que
conservar el méximo posible de capital (dinero en efectivo) resulta esencial para
garantizar el crecimiento de la empresa. Entre resolver el dilema de las
necesidades econémicas de la familia y pagar los recurrentes aumentos de las
exigencias fiscales, las empresas familiares sobre todos las antiguas que siguen

creciendo, se vuelven expertas en generar y conservar capital (Ward, 2003)

Explotar las ventajas estratégicas propias de la propiedad familiar: la
planificacién eficaz dentro de la empresa familiar debe estar dirigida por una
clara vision para abordar los cambios en el mercado y enfocarse en mejorar el
rendimiento empresarial, responder a las expectativas de la familia y mantener
la confianza (Randel & Ward, 2001)

Ventajas Unicas de las empresas familiares

Sin importar la estrategia elegida, las empresas familiares pueden utilizar las

ventajas estratégicas para crear ventajas competitivas adicionales que pueden ser

capitalizadas. Es imposible enumerar todas las ventajas Unicas poseen las empresas

familiares pero hay algunas fortalezas propias del negocio que sefialan Randel &
Ward (2001).
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Planificacion de la inversion a largo plazo: los empresarios visionarios trabajan para
consolidar negocios a largo plazo, si el resto de la familia estd comprometida pueden
enfocar su vision desde 5 a 20 afios, trabajando en un manejo mas eficiente de los

recursos, esto a diferencia de las empresas no familiares.

Organizacion flexible: si bien el tema de los conflictos puede ser un problema en las
empresas familiares, es mas comun evidenciar “guerras politicas o de poder” en las
empresas no familiares y una burocracia corporativa que retrasa los procesos, esto las
lleva a perder productividad y desenfocarse del verdadero sentido del negocio. Las
empresas familiares que desarrollan sus estrategias desde una vision compartida del
futuro, generalmente reaccionan con mayor rapidez a las circunstancias cambiantes del
entorno; estan en capacidad por ejemplo de crear nuevos productos, agregar una nueva
linea de fabricacion, disefiar un nuevo programa de mercado o abrir una nueva unidad

de negocio.

Compromiso fuerte con la calidad: las empresas familiares mas grandes casisiempre
deben buscar estandares y controles de gestion costosos para asegurar la calidad, noasi
las pequefias y medianas empresas familiares, quienes se encuentran intrinsecamente
motivados a no empafiar la buena reputacion del negocio con un mal producto o servicio,
ademas suelen responder mas rapidamente que las empresas grandes a las quejas de los

clientes, proporcionando un servicio menos impersonal.

Posicionamiento estratégico en nichos de mercados especificos: las pequefas y
medianas empresas familiares buscan ingresar a nichos o mercados especializados, pues
a menudo ofrecen mayores oportunidades que los grandes mercados, estratégicamente
“menos jugadores significan mas ganancias”. El negocio familiar es particularmente

adecuado para aprovechar esas oportunidades en nichos de mercados pequefios.

Mayor inversion en capital humano (interno y externo): puede sonar a frase gastada,
pero al igual que para las demas empresas, para las pequefias y medianas el capital

humano es el activo mas importante. Invertir tiempo y dinero en mejorar las capacidades
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del personal (programas de formacion, seminarios, financiacion para educacion formal,
etc.) permite obtener un alto rendimiento, los empleados que se sienten motivados

tienden a desarrollar lealtad a largo plazo.

Mantener una tradicion de innovacion: en ocasiones para las pequefias y medianas
empresas familiares esto resulta un proceso dificultoso, pues para llevar una tradicién
de innovacion se requiere por ejemplo contar con flujos de capital que permitan innovar.
Las empresas familiares que se interesan en instaurar una tradicion de innovacion, deben
preocuparse por los asuntos financieros especialmente. Una solida salud financiera
permite costear inversiones en innovaciones tecnoldgicas dirigidas a diversificar la

oferta de productos o servicios, entre otros aspectos. (Fletcher, 2002).

Fuerte cultura organizacional: en las pequefias y medianas empresas familiares mas
facilmente los trabajadores conocen los estandares y saben lo que se espera de ellos, por
lo que se crea un ambiente positivo. La cultura organizacional orientada a losobjetivos
es la méas recomendada para permitir la permanencia y mejora de las pymes familiares,
ya que al fijar objetivos se pueden establecer metas inmediatas que sean monitoreadas
y admitan revisar el desempefio de la empresa en el corto plazo, al establecer este
modelo se facilita la generacion de rendimientos empresariales (Barajas, Vazquez,
Sapién & Gutiérrez, 2015).

3. Modelos y resultados de la gestion

La gestion de la empresa tiene su origen en la teoria de recursos y capacidades, esta
teoria postula que los recursos y/o capacidades Unicas y valiosas que poseen las
empresas, se vuelven en una de sus fuentes de generacion de ventajas competitivas
(Barney, 1992). Estos recursos que pueden ser los activos, capacidades, atributos,
procesos organizativos, informacion y conocimientos, que son también fortalezas, le

permiten a la empresa aplicar estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia.

Esta teoria hace énfasis en la gestion de la empresa, desde los recursos y/o capacidades

Unicas y valiosas que poseen, volviéndose estos recursos los determinantes principales
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de su desempefio, pero los recursos por si solos no generan nada, estos pueden
permanecer “pasivos”, hasta que la organizacion despliegue sus capacidades, para
utilizarlos de la manera méas Optima, contribuyendo a la creacion de ventajas
competitivas sostenibles mediante al ajuste estratégico y la agrupacion de los recursos

aplicando las mejores préacticas de gestion (Maina & Muya, 2015)

Existe una estrecha relacion entre la informacidén que se genera en la empresa, las
capacidades y el desarrollo de ventajas competitivas, para mejorar el desempefio
organizacional, pero esto no es posible sin la implementacion de estrategias, se pueden
implementar excelentes estrategias para logar buenos sistemas organizativos, que
vinculen y coordinen la organizacion, todos estos aspectos tributan a lograr ventajas
competitivas organizacionales y elevar el rendimiento, desde la gestion. (Ismadi & Che,
2012).
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CAPITULO II:
CARACTERIZACION DEL EMPRESARIO FAMILIAR.

Este capitulo tiene como propdsito realizar un analisis profundo sobre la evolucion
tedrica de la caracterizacion del empresario familiar y de las motivaciones existentes
detras del acto emprendedor. En un primer momento, el estudio se centra en el enfoque
ontoldgico (los rasgos), proveniente de la psicologia, el enfoque praxeologico (la
conducta), proveniente de la interdisciplinariedad, y el enfoque dindmico mediante la
convergencia de los dos anteriores (la habilidad). En un segundo momento, se abordan
los factores especificos positivos o0 negativos que motivan el emprendimiento para
configurar escenarios de oportunidad o necesidad. Las repercusiones de este analisis
permitiran entender el perfil del empresario desde una perspectiva que integra los
elementos psicolégicos y sociales vinculados al comportamiento y la toma de decisiones

en la empresa familiar.
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Seccion I11: Anélisis del perfil del empresario

1. Conceptos, enfoques y tendencias de la caracterizacion del empresario familiar

Grandclaude & Nobre (2013) realizaron un balance de la investigacion sobre las
caracteristicas del propietario-gerente de la pequefia y mediana empresa familiar en
Francia, y uno de los aspectos interesantes que analizaron fue la evolucién del marco
tedrico y metodoldgico utilizado desde dos perspectivas que han dividido a los
investigadores: el enfoque de los rasgos y el enfoque conductual. El primero, el enfoque
ontoldgico, tiene su origen en la psicologia y fue dominante desde 1950 a 1990, su
objetivo es desarrollar el campo del espiritu empresarial generando conocimiento sobre
lo que es el individuo emprendedor distinguiéndolo del no emprendedor. El segundo, el
enfoque praxeoldgico, proviene de la interdisciplinariedad, se desarrolla a partir de 1990
con el propdsito de observar lo que hace el emprendedor, sus comportamientos y

procedimientos, en el proceso de crear una nueva organizacion.

En cuanto al enfoque ontoldgico, los autores dividen la investigacién en dos etapas:
previo a 1990 y posterior a 1990.

Trabajo previo a 1990: un enfoque basado en los rasgos y caracteristicas

Las investigaciones durante este periodo abarcan la consideracion tanto de rasgos de
personalidad como de caracteristicas, especificidades o peculiaridades que serian
propias del empresario familiar a diferencia del no familiar. Asi, se incluyen: variables
demogréficas y socio-demogréaficas (sexo, género, edad, cultura, religion, etnia, origen
social), variables de desarrollo profesional (experiencia y formacion), variables
motivacionales (necesidad de independencia, éxito, seguridad...), variables de control
(auto-control), variables afectivas y emocionales (pasion ...), rasgos de personalidad

(sociabilidad, conciencia...).

En la siguiente tabla Gartner (1988) presenta un censo relativamente completo de

estudios sobre rasgos y definiciones del empresario propietario-gerente.
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Tabla 2.1 Definicion y caracteristicas del empresario

empresa

Aut Definici Caracteristicas
or on
Brockhaus (1980) Propietario y gerente de una Voluntad de asumir riesgos

Collins y Moore
(1970)

Distincidn entre los que solo

construyen una empresa y los

que alcanzan el rendimiento

Educacidn, ocupacion de los
padres, nivel de satisfaccion
del

primer empleo, actitudes

sociales

Cooper y Dunkel-
berg (1981)

Determinar si los padres
fueron inmigrantes, el
nivel de

educacion, la edad, el empleo

anterior

Davids (1963)

Creadores de un nuevo negocio

Nivel de educacién, nimero de
hijos, la religion, afiliacion a

un

club social o deportivo, una

asociacion deportiva, etc.

De Carloy
Lyons (1979)

Edad, matrimonio, educacion,
experiencia, disciplina,
exitoso, independiente,

agresivo (en los

negocios)
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Draheim (1972)

El acto de crear un negocio

innovador que no existia antes

Credibilidad, miedo de perder
su empleo, profesional con

experiencia, con antecedentes

empresariales

Durand (1975)

Exito, formacién, auto-control

Gomolka (1977)

Género, edad, origen étnico,
ocupacion de los padres

Hirisch y
O’Brien (1981)

La disciplinay la

perseverancia,

deseo de éxito,
orientacion laboral,

orientacién hacia metas

Hornaday y
Aboud (1971)

El hombre o la mujer que cred
una empresa con al menos 8

empleados y se han establecido

durante al menos 5 afos

El cumplimiento, la
autonomia, la agresién, el
reconocimiento, el liderazgo,

la independencia, la

disciplina, la familia, el poder

Hornaday vy
Bunker
(1970)

Persona que crea una empresa
y lo desarrollé durante un
periodo de al menos 5 con al

menos 15 empleados

Logro, la inteligencia, la
creatividad, la energia, la

iniciativa, la independencia, el

liderazgo,
dine
ro, reconocimiento, poder,

afiliacion

Howell (1972)

El acto de crear un negocio
innovador que no existia antes
(la misma definicion que

Draheim —

Edad, estado civil, educacion,

experiencia
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1972)

Hull, Bosley y Udell
(1980)

Una persona que

organiza,

gestiona y tiene la intencion de

ampliar el negocio

Deseabilidad social,

preferencias

de trabajo, el locus de control,
el riesgo, la creatividad, el

éxito

Litzinger (1965)

Los empresarios  actlan
orientados hacia objetivos y

son gestores de procesos para

alcanzarlos

Asumir riesgos,
la
independencia, el liderazgo,

reconocer-ciencia, el apoyo, el

conformismo, la consideracion

McClelland (1961)

Alguien que tiene el control

sobre la produccion vy

el proposito de vender

El éxito, el optimismo,
la
afiliacion, el  poder,

la conciencia, el

ascetismo, el logro

Mescon vy
Montnari
(1981)

Los empresarios  son
los creadores de

definicién de un

nuevo concepto de negocio

El éxito, la autonomia,
la

dominacion, disciplina,
auto-

control, resistencia

Schrage (1965)

Motivacion hacia el éxito, el

poder, la sensibilidad

Thorne y Ball (1981)

La edad, la experiencia,
la educacion, el entorno

familiar
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Wainer y Rubin (1969) - Exito, poder, afiliacion

Decisiones en base

a
Welsch 'y Young - estimaciones, los  riesgos,
(1982) la

innovacién, el  rigor,
la

gobernabilidad, el optimismo

Fuente: Gartner (1988)

Segun Gartner (1988), el analisis del cuadro presentado permite realizar las siguienres

cuatro observaciones:

Hay muchas definiciones (a menudo vagas) del empresario,
= Existen pocos estudios que utilizan la misma definicion,

= Esta falta de consenso sobre quién es el emprendedor conduce al muestreo

heterogéneo, incluso dentro de cada muestra,

= Elsorprendente nimero de rasgos y caracteristicas atribuidas al empresario hace
que su perfil esté Ileno de contradicciones y sea una forma genérica de “sefior

todos™.

De alli que el mismo autor proponga reemplazar la pregunta “;quién es el
emprendedor?” por “;qué hace el emprendedor?”. No obstante, el enfoque siguid

desarrollandose.
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Trabajo posterior a 1990: evolucion del marco teérico sobre los rasgos y caracteristicas
La obra posterior a 1990 se basa en modelos mas complejos, herramientas y conceptos
metodoldgicos mas precisos, para vincular los rasgos y caracteristicas del emprendedor
con el rendimiento de la empresa. La siguiente tabla identifica algunos de estos estudios,

los autores, la metodologia utilizada, las muestras elegidas y los principales resultados.

Tabla 2.2 Enfoque de rasgos y caracteristicas, trabajo posterior a 1990

Aut Metodologia y muestra Resultados: factores

or determinantes

Cuestionario enviado a 720
graduados de la Maestria en

) Oportunidad econdmica, autoridad,
Kolvereid (1996) Gestion (Universidad de

desafio, realizacion personal

Noruega)

Entrevista a 22 personas y Educacion y formacidn, influencia

en la toma de decision en cuanto a

Shane (2000) uso de fuentes secundarias
las
Oportunidades
Delmary 405 entrevistas Género, los padres
Davidsson (2000) telefonicas realizadas a empresarios,
empresarios experiencia empresarial, estatus de

inmigrantes

. . . La experiencia tiene mayor
Cuestionario aplicado a P y

Leey Tsang (2001) | 168 empresas chinas impacto en la gestion. Los rasgos

de la

personalidad tienen poco impacto
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Gundry y
Welsch (2001)

Cuestionario aplicado a 833

dirigentes de empresa
del género

femenino

Obijetivos de desarrollo del

mercado,

el cambio tecnoldgico, la busqueda

de financiamiento

Wiklund,
Davidsson,
Delmar (2003)

Estudio longitudinal

ElI  control  corporativo, la
independencia, la capacidad de

sobrevivir en tiempos de crisis

Carter, Gartner y

Los empresarios tienen

menor necesidad de

al. (2003) Estudio de panel
reconocimiento en la
Sociedad
Davidsson y 380 encuestados a través Educacion,  primera
experiencia,

Honig (2003)

de largas entrevistas

telefonicas entorno del empresario, fomento de
estrechas relaciones
Baumy Estudio Rasgos, la motivacion situacional y
Locke longitudinal, habilidades influyen en el
(2004) cuestionario crecimiento
Morris y 180 cuestionarios Los valores influyen en las

Schinde- hutte
(2005)

enviados a seis grupos

étnicos

establecidos en Hawaii

practicas de gestion, pero no las

motivaciones

Arenius y
Minniti
(2005)

51.721 encuestados en

28 paises

La edad, el género, la educacin, el

conocimiento de los empresarios,

las oportunidades, la confianza.
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Barringer, Jones

y
Neubaum (2005)

El anélisis de contenido
cuantitativo comparativo

de 100 empresas

Educacidn, historia empresarial y

experiencia en el sector

Getz vy Anélisis Los empresarios orientados
Petersen comparativo, al crecimiento difieren en
(2005) cuestionario términos de
metas y objetivos
Estudio longitudinal, uso La acumulacion de la riqueza, la
Cassar (2007) de SPSS independencia, la carrera

profesional y educativa

Baumol, Schilling,

Biografias de los empresarios

Aumento de la proporcion en el

Wolf (2009) e inventores desde 1400 tiempo de los empresarios

hasta la actualidad. educados. (Maestia, PHD).
Westhead, 625 emprendedores de Los  empresarios  tienen  un
Ucbasa- ran, Gran Bretafia portafolio  mas  amplio  para
Wright (2009) identificar oportunidades

Farmer, Yaoy
Kung- Mcintyre
(2011)

Cuestionario enviado a
301, 313, 260 individuos

de los

EE.UU., Chinay Taiwan

El emprendimiento deberia
ser ensefiado en términos de

habilidades,

competencias y cultura empresarial

Fuente: Grandclaude & Nobre (2013).

Los autores observan que, aunque los trabajos anteriores y posteriores a 1990 pueden

ser similares en muchos aspectoa, se debe reconocer una evolucion a partir de ese afio

hacia una perspectiva sociocognitiva del empresario, por ejemplo, la tabla anterior trae

a colacion los conceptos de auto-eficacia (Baum & Locke, 2004), auto-realizacion
(Cassar, 2007), e intencion (Kolvereid, 1996).
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En cuanto al enfoque praxeologico, (Grandclaude & Nobre (2013) destacan dos focos
de atencion: “competitivo” y “conductual”. El primero se centra en las habilidades del
gerente y en establecer la correlacion habilidades del lider / desempefio. Estas
competencias del emprendedor pueden resumirse en: empresarial (identificacion de
oportunidades, redes, conocimiento); estratégica (vision, planificacion, comunicacion
estratégica); directiva (organizacional, comunicacion, relaciones, motivacién del
personal); funcional (conocimiento del producto, factores clave de éxito); cognitiva
(tomade decisiones, pensamiento sistémico, resolucion creativa de problemas). Mientras
que la vision conductual considera que las habilidades conducen naturalmente a la
accion, al comportamiento del emprendedor, por ejemplo: tiempo dedicado a desarrollar
enlaces, fomentar la participacion de los empleados, resolucion de problemas, busqueda
de capital, obtener soporte, disefiar productos y servicios, acercamiento al inversor,
comunicacion con el cliente, velocidad de decision, discutir las decisiones, interaccion
con agentes externos, organizacion, creacion de redes, planeamiento, capacidad de
improvisar, transmitir credibilidad, construir relaciones con el accionista, adquirir

informacion, identificar ideas, identificar oportunidades, liderazgo.

Ha habido una evolucion hacia un enfoque dinamico del fendmeno emprendedor
mediante la convergencia de los enfoques ontoldgico y praxeoldgico dentro de un
misma entidad: la habilidad. En tal sentido, Man, Lau & Chan (2002) definen las
habilidades como caracteristicas de alto nivel, que representan la capacidad del
emprendedor para desempefiarse bien en su rol, abarcando rasgos de personalidad y
conocimiento, influenciadas por experiencias del empresario, su formacion, educacion,
entorno doméstico y otras variables demograficas. Pueden ubicarse en tres grupos de
habilidades:

- Variables individuales relacionadas con la motivacion, la experiencia, los rasgos

psicoldgicos y caracteristicas personales del emprendedor.

- Variables interpersonales que incluyen relaciones directas o indirectas mantenidas por

el empresario con otras personas.
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- Variables organizativas relacionadas con el entorno social, econémico y politico en

que opera el emprendedor.

Hirigoyen (2009) se ubica en una perspectiva socioemocional para realizar un analisis de
expectativas de los accionistas familiares que inciden en el desempefio financiero, movilizando
los conceptos de propiedad psicoldgica y resultado emocional, los cuales constituyen variables
de ajuste que permiten reducir los conflictos de interés. Realiza una distincion entre accionistas
activos / pasivos, serenos / oponentes, con base en el concepto de propiedad psicoldgica, un
sentimiento posesivo que una persona tiene en algo o sobre alguien debido a relaciones cercanas

o familiaridad.

Los accionistas activos y serenos son aquellos que estdn en un repositorio de
propiedades psicoldgicas positivas, es decir, quienes incluyen derechos, pero también
deberes con respecto a la compafiia. Por el contrario, los accionistas en un repositorio
de propiedades psicoldgicas negativas son aquellos que consideran que tienen derechos
especiales de decision y control obviamente superiores a los derechos legales como, por
ejemplo, derechos para disponer de beneficios especiales por servicios prestados por sus
antepasados, su rama familiar o ellos mismos en el pasado. Estos costos de naturaleza

emocional son fuentes de ineficiencia y factores de degradacion del valor del negocio.

Tabla 2.3 Tipologia de accionistas familiares

1. 2. Accionistas 3. 4. 5. 6.
o administrado Accionista o Accionista Accionista
Accionis Accionis .
res S serenos y s de paso s activos y
tas . tas
o activos ] oponentes
dirigent inversor
es es
Estrategia Formulac Contribuy Sab Acepta Acepta Consult
iony ey ey a
. aprueba apo (pregun
liderazgo
ya ta) y se
opone
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Organizaci6 Estabilida Contr Sab Acepta No se Consult
n dy oly ey preoc ayse
liderazgo fuerza resp upa opone
eta
influencia Liderazgo Liderazgo Contribuye Sabe Desinteres Consult
del negocio ado de ello ayse
opone
Gobernanz Participa Participa Contribuye Sab Acepta Consult
a activame ey ayse
nte ace opone
pta
Nivel de Muy fuerte Muy fuerte Fuert Bajo Bajo Fuert
implicaci ey y ey
on positi tempo negat
personal Vo ral ivo

Fuente: Hirigoyen (2009)

Las dos primeras columnas corresponden a los accionistas familiares activos que actdan
positivamente en el ejercicio de sus responsabilidades gerenciales o administrativas. Su
nivel de influencia en la compafiia es muy alto en funcion de su nivel de participacién
personal. La tercera la columna agrupa a los accionistas miembros de la familia no
directivos pero activos la mayor parte del tiempo, incluye miembros histéricos
(empleados o consultores) que realmente quieren participar y estan asociados a las
orientaciones y objetivos estratégicos de la empresa. La cuarta columna agrupa a
accionistas familiares pasivos, en su mayoria conformes con el gerente, sin interés en la
determinacion de la estrategia de la compafiia. La columna 5 “accionistas de paso” retine
a los accionistas que han tomado la decision de abandonar la compaiiia y su salida
definitiva es una cuestion de tiempo, son serenos y pasivos. La columna 6 agrupa a los
accionistas “activos y oponentes”, miembros de la familia fuera del negocio que a
menudo ejercen importante influencia, su comportamiento depende de su nivel de

affectio-societatis con la empresa.

En otro estudio, Hirigoyen (2014) profundiza en esa linea de trabajo para superar los

métodos tradicionales de evaluacion que descuidan el componente emocional y,
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probablemente, interpretan equivocadamente el valor de la empresa para los accionistas
familiares. Parte de la premisa de que, en esta categoria de empresa, el objetivo del
accionista familiar no se limita a maximizar la riqueza financiera y su horizonte de
creacion de valor no se limita al corto plazo, sino al largo plazo, favoreciendo las
estrategias que contribuyen a garantizar la estabilidad y la sostenibilidad de su
compafia. La diversidad de expectativas de participacién familiar - la tipologia de
accionistas familiares- permite oponer valor financiero y valor emocional, el Gltimo
proporciona una evaluacion del arrepentimiento sentido por algunos accionistas

familiares durante las operaciones de desinversion.

Consecuentemente, el capital de la empresa familiar puede ser aprehendido como
resultado de una combinacion de capital emocional y capital financiero, ya que la
compafiia persigue al mismo tiempo objetivos econémicos y no econdémicos, es decir,
la familia y los accionistas participantes (todos o parte) tendrian expectativas no
monetarias que buscarian maximizar. El accionista familiar puede por lo tanto elegir un
objetivo propio en beneficio de su patrimonio privado que puede ir en contra de los
objetivos de otros socios financieros de la compafiia, incluidos los accionistas no
familiares. Esta mezcla de intereses familiares y empresariales puede llevar a la
coexistencia de diferentes objetivos que conducen a situaciones conflictivas y a la toma
de decisiones no 6ptimas para el rendimiento econémico y financiero de la empresa,

debido al incremento de los costos de agencia.

Como parte de la especificidad de la empresa familiar, Hirigoyen (2019) mencionaque
la creacion de valor no se reduce al valor accionario sino también a la creacion de
riqueza socioemocional, como el valor afectivo que una familia toma de su posicionen
la participacién accionaria y en la gestion de una empresa (Gomez-Méjia et al., 2007;
2011), la cual tiene un impacto considerable en la toma de decisiones estratégicas
porque el deseo de su preservacion por parte de la familia trasciende cualquier
consideracion de instrumentacion econémica o eficiencia. A esto incorpora el concepto

de Jaskiewicz y Pieper (2008) sobre rentabilidad emocional para el accionista de una

empresa familiar, que toma en cuenta las ganancias emocionales (reputacion,
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satisfaccion personal, participacion en la creacion y realizacion de un proyecto,
durabilidad de la empresa) y los costos emocionales (sacrificios personales, carga de la
responsabilidad, conflictos trabajo/familia, estrés, presioén, ambigiedad de roles,

arrepentimiento).

El autor destaca la dualidad del valor del negocio familiar, segin se trate de un
accionista familiar sereno y activo o un accionista pasivo, con base en su grado de

affectio-societatis y apego emocional a la compafiia:
VA = valor financiero (VF) + valor emocional (VE)

El valor financiero se define como el valor actual de los flujos de efectivo financieros
disponibles solo en base a los resultados financieros y los beneficios monetarios
privados descontando el costo de capital que es la tasa de rendimiento requerida por el
inversor en una sociedad no familiar (Hirigoyen, 2009). El valor emocional es un valor
subjetivo que le atribuye el accionista familiar en términos de costos y ganancias
emocionales, que esta relacionado con su adquisicién de capital y su compromiso con
la empresa. De alli que el valor total para el accionista activo y sereno con una fuerte
affectio-societatis es, por lo tanto, un valor subjetivo; mientras que el valor total de la
compafiia para el accionista inversionista pasivo con bajo affectio-societatis es un valor

objetivo, puesto que el valor emocional es cero o muy bajo.

Para los accionistas agrupados en las columnas 4 y 5 de la tabla anterior, este valor
emocional es cero o débil. De acuerdo con su naturaleza, los accionistas familiares
operan, por lo tanto, un arbitraje entre la rentabilidad financiera y la rentabilidad

emocional. Los diferentes casos se agrupan en la figura siguiente.
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Figura 2.1 Tipologia de propiedad familiar por arbitraje rentabilidad financiera

/ rentabilidad emocional

Rentabilidad emocional

A
Accionistas ejecutivos
Accionistas Accionistas activos y
administradores oponentes
Accionistas serenos y
activos
Comprometido
P Oponentes
Vacilante Nomadas
—>
Débil Fuerte Rentabilidad financiera

Para los accionistas familiares que tienen un comportamiento idéntico al de los
accionistas de empresas de sociedades andnimas quienes esperan rentabilidad
financiera, en ningun caso esta puede ser compensada por la rentabilidad emocional.
Entonces, un negocio familiar que no tenga éexito en lograr el rendimiento minimo de
los fondos propios sera sancionadas con la migracién del capital inyectado inicialmente
a otras compafilas u otras inversiones mas rentables. Los accionistas familiares
comprometidos podrian aceptar niveles de rentabilidad financiera mas débil si la

rentabilidad emocional es fuerte, porque de esa manera preservan su riqueza y control
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socioemocional de la familia (Gomez-Mejia, Takacs, Nufiez, Jacobson & Moyano,
2007; Hirigoyen, 2009; Hirigoyen & Labaki, 2014).

Componentes del perfil del empresario familiar

Barrett & Moores (2012) realizaron un estudio para determinar como se integran los
elementos especificos de dos enfoques: racionalidad causal*y subjetivismo radical® en
el emprendimiento, los cuales se centran en estudiar cbmo los empresarios aprovechan
sus conocimientos, recursos y redes. Estos elementos seleccionados parala integracion,
sefialan los autores, no sélo coinciden con la realidad descriptiva de las empresas
familiares sino también ofrecen un potencial para desarrollar una comprension de las
fuerzas facilitadoras que sustentan el comportamiento empresarial de los directivos de

empresas familiares.

Sarasvathy (2008) indica que el comportamiento empresarial de los empresarios o
directivos, mas alla del tipo o estilo que apliquen, estd dado como una actividad que
busca llegar siempre a la resolucion de problemas, que visto desde la racionalidad causal
sugiere que el empresario comienza con una meta anticipada y crea un entorno

especifico para conseguirla, identificando el camino mas Optimo para alcanzar los

objetivos planteados, bajo este enfoque los empresarios son entendidos como personas

que descubren y luego explotan las oportunidades o las fabrican de acuerdo a la realidad

4 Segln Barrett & Moores (2012), la racionalidad causal o razonamiento causal se basa en la I6gica: "en la
medida en que podemos predecir el futuro, podemos controlarlo”. En contraste, el razonamiento efectivo
se basa en la l6gica: "en la medida en que podemos controlar el futuro no necesitamos predecirlo”. Por lo
tanto, son inherentemente opuestos, lo cual no significa que el razonamiento eficaz reemplace el
razonamiento causal. Mas bien es importante entender los tipos de problemas y dominios a los que cada
tipo de razonamiento es adecuado. El razonamiento causal es Gtil cuando el problema de la decision
requiere una eleccion razonada. En consecuencia, las estrategias basadas en el razonamiento causal son
atiles cuando el futuro parece predecible, con claros objetivos que se producen en un entorno
independiente de las acciones de personas involucradas en la decision

5Seglin McMullen et al. (2010) el subjetivismo radical se refiere a la impredecibilidad del futuro y la divergencia en
las expectativas, este concepto aplicado al mundo empresarial adopta una vision integradora del comportamiento
emprendedor, que tiene relacién con la imaginacion divergente de los emprendedores y desde los procesos de
equilibrio de mercado. La imaginacién empresarial es un aspecto integral del emprendimiento, es una capacidad
especial de concebir algo como un todo completo perfeccionado e integrado. Se centra en tres capacidades: empatia,

modularidad y la auto-organizacién
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de la empresa y el sistema de valores desarrollado en ella. De los protocolos de sus
practicas de busqueda y analisis, Sarasvathy (2008) establecio tres preguntas para
identificas los elementos y caracteristicas que componen el perfil del empresario:

¢quiénes son? —sus rasgos, habilidades, actitudes, destrezas; ¢qué saben? —su educacion,
formacion, competencias, aptitudes y experiencia; y ¢a quién conocen? —sus redes

sociales y profesionales.

Merofio (2009) sefiala que el empresario como gestor de la compafiia, debe contar con
ciertos elementos del entorno y caracteristicas que le permitan influir positivamente en
la gestién de la empresa familiar, eso tiene una relacion directa con el nivel de
profesionalizacion en la gestion de la empresa familiar, que indica es uno de los
problemas que presentan las mismas, no solo por la falta de incorporacién de personas
externas a la clpula directiva, pues esto podria suponer que los directivos no son
profesionales ni pueden llegar a serlo, por lo que Merofio define la profesionalizacion
en la gestion como el sistema donde se dispone de directivos y procedimientos de
gestion que permitan tomar decisiones y lograr un funcionamiento mas eficaz y
eficiente, siendo la profesionalizacién una de las caracteristicas principales que debe

poseer un empresario dentro de su perfil.

La profesionalizacion es necesaria en el momento que se alcanza el punto de saturacion
a partir del cual el fundador no puede administrar la empresa eficientemente. Se requiere
mayor planificacién y control del crecimiento, coordinacion y mejoras en las
habilidades de gestion, elaborar un plan estratégico familiar y mejorar lacomunicacion
eliminando la informalidad, caracteristicas todas que contribuiran indefectiblemente al

mejor funcionamiento de la empresa familiar (Sorenson, 2000).

En relacion a esto, el Instituto de la Empresa Familiar (2005)° realiz6 un estudio sobre

la profesionalizacion de la empresa familiar, determinando que entre las competencias

6 El Instituto de la Empresa Familiar es una organizacion sin animo de lucro y ambito estatal, que agrupa a
un centenar de empresas familiares lideres en sus sectores de actividad. El IEF se fundd en 1992, y durante
estos afios se ha consolidado como el interlocutor de referencia sobre la empresa familiar. Las compafiias
asociadas en el Instituto cuentan en conjunto con mas de 1,25 millones de trabajadores y el 33% de ellas
tienen presencia en los cinco continentes. Tiene sede en Madrid y Barcelona — Espafia. Tomado de:
http://www.iefamiliar.com/ief/quienes-somos
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académicas con las que debe contar el empresario que esta al mando de la organizacion,
se encuentran: tener formacion universitaria, de preferencia cuarto nivel y con estancia
en el extranjero mediante mas formacion o practicas empresariales a traves de
verdaderas escuelas de negocio; dominar el idioma inglés y tener conocimientos de los

idiomas donde la empresa se establezca a traves de la internacionalizacion.

Otro estudio realizado por Corona & Galvez (2005) para el Instituto, sobre politicas de
capital humano en la empresa familiar, sefiala que la formacion del futuro empresario
implica identificar y reclutar el perfil adecuado dentro de la familia o fuera de ella, en
caso de ser necesario. El perfil seleccionado no solo sera el lider de la empresa, sino
también de la familia, por lo que debera ser capaz de anteponer los intereses de la

empresa a los propios.

Los autores sefialan que, en la empresa familiar, ademas de los elementos clésicos de la
gestion de recursos humanos para la incorporacion de personal a la empresa
(investigacion de RRHH, reclutamiento y seleccién, desarrollo, compensacion y
beneficios, seguridad e higiene, relaciones laborales), hay que tener presente otras
variables que tienen impacto en la gestion de las personas y que por su gestién

diferencial, merecen un analisis aparte, estos son:

e Relevo Generacional
e Incorporacion de talento humano

e Profesionalizacion de la empresa familiar: transparencia y rigurosidad

Relevo Generacional: se refiere a la sucesion y el acto de traspasar el poder de decision de un
lider a otro, la transmision de la propiedad de la empresa y transferir el liderazgo a otro miembro

de la familia. Segin Gallo (2009) en una encuesta realizada a un amplio nimero de empresarios
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familiares se determind que el 49% opinaba que no deberia retirarse nunca de la empresa, el

11% que la edad apropiada para retirarse es a los 65 afios y s6lo un 14% coincidi6 en que debe

retirarse antes de los 55 afios; el 78% de las compafiias declaran no estar preparadas para la

sucesioén, el 41% aun no sabe como realizar el proceso (es decir no tienen un protocolo

establecido), el 37% tiene unas ideas vagas de como gestionar el proceso de cambio y apenas el

8% cuenta con un proceso establecido y claro (Instituto de la Empresa Familiar, 2014).

Gallo (1995) sefiala que con un minimo de 10 afios se debe planificar la sucesion en la

empresa familiar y luego debe haber un plazo de minimo cinco afios de traspaso donde

el sucedido y el sucesor trabajen uno a lado del otro, sin embargo este proceso se retrasa,

por algunas de las siguientes razones:

Temor del fundador a quedarse sin su patrimonio, es decir no confiar

completamente en que el sucesor llevara de igual manera la empresa
Temor a quedarse sin empleo, es decir sin tener un lugar a donde ir a laborar
Temor a perder reconocimiento social como empresario

Temor a que el patrimonio amasado no sea suficiente para realizar una

“division” justa entre los miembros de la familia
Ninguno de los hijos esta realmente preparado para la sucesion

El empresario siente que aun puede dar mas a la empresa, se siente preparado
para seguir dirigiendo la empresa

Experiencias negativas previas con procesos de sucesion, dentro de la empresa
0 en empresas del entorno

Desconocimiento sobre como realizar el proceso de sucesion

Particularidades en la familia, por ejemplo: fallecimiento o mal estado de salud
del sucesor natural.

Ninguno de los hijos tiene un interés real por trabajar dentro de la empresa
familiar.
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Segun Betancourt, Gbmez & Zapata (2012) una correcta planificacion de la sucesion

debe incluir cinco aspectos:
e Formacion del sucesor
e Preparacion de la jubilacion o retiro del fundador o dirigente actual
e Creacion o modificacion del protocolo familiar

e Proceso de renovacion de la empresa (en todos los aspectos, incluso desde
la filosofia si esta resulta obsoleta en concordancia con el entorno)

e Asegurar legalmente el cambio de propiedad de la empresa y todo lo que

esto conlleva

Incorporacion de talento humano: las empresas familiares deben establecer
mecanismos para integrar, desarrollar y optimizar el talento y el compromiso de los
profesionales externos que se integren a la misma, de esta manera se puede convertir el
talento individual de cada uno, en un conjunto de actitudes, conocimientos, capacidades
innatas y sabiduria adquirida a través de la experiencia, en ventajas competitivas para la
empresa. Gestionar el desarrollo del talento individual de cada profesional y su
proyeccion al ambito colectivo de la misma, debe constituirse en un objetivo primordial
de toda empresa familiar, de esta manera se aprovecha el maximo del recurso humano
(Corona & Galvez, 2005)

Profesionalizacion de la empresa familiar: transparencia y rigurosidad: Basco (2005)
le da otra mirada al tema de la profesionalizacion, haciendo énfasis en que directivos
altamente preparados pueden afrontar los nuevos retos afines a la responsabilidad social
corporativa (RSC) y el buen gobierno. En la actualidad la creacién de valor (financiero,
econdémico, monetario) para los accionistas no es el Unico objetivo a conseguir en la

empresa, esta tiene diversos grupos de interés denominados stakeholder’s quienes tienen

" Peterson (2004) define el término stakeholders como aquellos grupos que pueden afectar o ser afectados por el logro
de los propositos de la organizacion (proveedores, clientes, colaboradores, competencia, gobierno, etc.), sin embargo
sefiala una distincion entre varios tipos, segun su influencia directa o indirecta sobre la empresa: los “primarios” o
“definicionales” y los “instrumentales”. Los primarios se consideran vitales para el crecimiento y sobrevivencia de
cualquier empresa, mientras los segundos se encuentran en el entorno amplio de la empresa y son aquellos que pueden

influenciar a los primarios (activistas, competidores, ambientalistas, medios de comunicacién, etc.)
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intereses en la empresa, unos con diferente grado y no bajo el mismo sentido y agrupados
por una compleja red de contratos y compromisos tacitos, por tal motivo los objetivos de

la empresa no puede ser solo financieros, sino también de caracter social y ético.

No solo por mero cumplimiento de las normas legales expedidas, sino por naturaleza
voluntaria, las empresas familiares y no familiares deben registrar buenas conductas de
gobierno, que permitan a los accionistas y deméas grupos de interés tener un protagonismo
en temas sociales, éticos, morales y medioambientales, dando paso asi a instaurar el

concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

Zhang (2016) sefiala que el negocio familiar es una combinacion de sistema familiar y
sistema empresarial, debido a la doble influencia de los factores de ambos sistemas, por
lo que el comportamiento de responsabilidad social de la empresa familiar es
significativamente diferente al de las empresas no familiares. En su estudio realizado
sobre una muestra de 5.809 empresas familiares de Guangzhou, China® comprob6
empiricamente la influencia de la empresa familiar en las caracteristicas del
comportamiento de la responsabilidad social corporativa (RSC), obteniendo como
resultado que las empresas familiares chinas estan todavia en la etapa de desarrollo de
RSC, denominada etapa primaria donde las empresas presentan dificultades de indole
financieras que restringen el desarrollo de los procesos de RSC. La empresa familiar en

China ha jugado de manera gradual un papel importante en el progreso de la economia.

Asimismo, hay que ser especialmente realista acerca de los recursos familiares. ¢Por que

los altos mandos tienen que ser necesariamente ocupados por miembros de la familia?

Puede que ningan miembro de la familia tenga las competencias adecuadas, puede que
ningun miembro de la familia tenga el perfil adecuado, por lo que es esencial analizar las
fortalezas y debilidades de cada posible candidato para determinar los puestos
gerenciales. En otras ocasiones, las personas inicialmente designadas para estos puestos,

pueden no tener interés y sentirse “obligadas” a aceptar una propuesta que implica una

8 Zhang (2016) realizé un estudio entre 5.809 empresas familiares en Guangzhou, China para conocer si aplican o no
practicas de RSC. Las empresas chinas han tenido un auge fructifero pero al mismo tiempo han sido fuertemente
cuestionadas por temas de seguridad alimentaria, contaminacion ambiental, problemas de conflictos laborales, por lo
que en la tltima década (desde el 2006) los temas de RSC han estado introduciéndose en la agenda de las empresas

familiares de esepais.
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carga de trabajo, de sacrificios y de responsabilidad. Y sefiala que el perfil del empresario
debe incluir: comprension de los negocios de la empresa y la operacién integral de la
misma; saber dirigir; sentirse comprometido y tener un alto sentido de pertenencia hacia
la organizacion. Comprender el negocio implica conocer sus productos y servicios, la
competencia, el perfil de los clientes, en resumen, dominar las claves de éxito de la
empresa y tener la capacidad de dirigir consiste en poseer una serie de competencias y
habilidades que permitan tener un conocimiento estratégico adecuado y acometer las

decisiones oportunas para el negocio. (Merofio, 2009).

Como sostienen Veélez, Holguin, De la Hoz, Duran & Gutiérrez, 2008) el ciclo de vida
de las empresas familiares se distingue de las empresas no familiares porque, esta tiene
un proceso de creacién, crecimiento, madurez (consolidacion) y declive (en muchas
ocasiones), en donde el fundador determina una relacion simbiotica con la organizacion,
pues es por medio de él, de su esfuerzo, dedicacion y compromiso, que la empresa cobra
vida, asi mismo el empresario determina a qué se dedicara el negocio, como realizara los
procesos, como conformara el marco axioldgico e imprimira su sello particular en la
gestién de la organizacidén. En ocasiones sucede que el empresario forma parte del
patrimonio intangible de la organizacion, y su imagen se vuelve la imagen corporativa
de la empresa y es aqui, como sucede en muchos casos, que el relevo en la direccion de
la empresa se torna critico no solo por los procesos internos de ajuste en cuanto a
gobernabilidad se refiere, sino también por lo que implica a nivel de percepcion del
entorno dicho cambio. Es por esto, que identificar las particularidades del empresario
puede colaborar en la tipificacién de algunos elementos susceptibles de anélisis frenteal
proceso de sucesion, asi como de los rasgos propios de este tipo particular de gestores. En

Colombia los autores determinaron los siguientes aspectos:n
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Figura 2.2 Caracteristicas del empresario familiar en Colombia

Actitud
frenteal
negocio

educativo

Experiencia
Empresarial

Fuente: Vélez et al. (2008). Elaboracion propia

Por otro lado, Martinez (2014) sefiala que dentro del plan estratégico de la empresa, se
debe recoger el perfil competencial del directivo, que debe ser disefiado en funcién de la
estrategia marcada para la empresa en el futuro e incluir las siguientes habilidades en el

perfil del empresario:

e Liderazgo, entendido como la capacidad de gestionar un contexto mas complejo
de lo habitual, en el cual conviven la familia, la propiedad y la propia gestion
del negocio. Implica generar la vision y transmitirla a los deméas logrando su

adhesion a ella.

e Vocacion de Continuidad, es decir, la voluntad de mantener el legado familiar,
asegurando la continuidad de las actividades de la compafiia en el tiempo.

e Humildad, reconocer y aceptar eventuales debilidades y aspectos a mejorar, en
formacidn, conocimientos, habilidades, etc.
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e Vision, entendida como la capacidad de respetar el pasado, mirando hacia el
futuro, siendo innovadora y flexible.

e Comunicacion, la comunicacion en laempresa familiar es delicada, puesto que
implica difundir la estructura organizativa, asi como la organizacion societaria;
es la capacidad de reducir el secretismo y de adaptar los mensajes a los

interlocutores finales.

e Motivacion, el sucesor tiene que sentirse libre de poder aceptar o no aceptar el
cargo que se le ofrece. Se trata de una decisién muy complicada, de la cual puede
depender el éxito futuro de un negocio, por lo que la valoracién de la implicacion

real del sucesor es también fundamental.

La experiencia es una cualidad también deseable, razon por la cual se aconseja que el
empresario compagine sus estudios con précticas en la empresa, rotando por diferentes
departamentos y que trabaje en otras empresas. Esto Gltimo, facilitara su autoafirmacion,
podra demostrarse que es capaz de hacer las cosas por si mismo. Ademas, las

experiencias adquiridas pueden luego revertir positivamente en la empresa familiar.

Ademas de la descripcion del perfil competencial y funcional, es necesario establecer
un plan de formacion y desarrollo directivo, acompafado de un exhaustivo seguimiento
periddico para analizar el progreso del empresario segin las pautas marcadas y
establecer los responsables de realizar las evaluaciones, con el fin de garantizar su
objetividad. Se deberan fijar, asimismo, los criterios de retribucidn, horarios, beneficios

sociales, etc.

Existen vastos estudios sobre las caracteristicas, habilidades y destrezas que debe poseer
la cabeza principal de las empresas familiares, y los resultados coinciden en que la
formacion es muy importante ya que incluye un conjunto de actividades cuyo propdésito
es mejorar el rendimiento presente y futuro del directivo, aumentando su capacidad,

mejorando sus conocimientos, habilidades y actitudes. Si bien esta pretension se aplica
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para cualquier tipo de empresa, sea grande o pequefia, familiar o no familiar, se deben

establecen diferencias en la forma de abordar el nivel de cumplimiento del perfil idoneo.

Wang (2004) sefiala que el empresario con un perfil calificado (muchas veces es el
sucesor y no el fundador) contribuye en gran medida a los resultados del crecimiento y
de la empresa, sin embargo se pregunta: ;COomo se garantiza el crecimiento de la
empresa, si no sabemos que habilidades debe desarrollar el empresario? A pesar de afios
de investigacion sobre las empresas familiares, ningun investigador habia logrado
establecer una imagen completa sobre las habilidades que debe tener quien se hace cargo

de la direccion de la empresa familiar (Gaudreault-Gilbert, 2011)

Cadieux (2007) llevo a cabo una investigacion exploratoria para desarrollar una lista
completa de las competencias que se esperan tengan los directivos de empresas
familiares. Los resultados de esta investigacion, llevada a cabo entre doce empresas
familiares de Quebec - Canada, muestran que el nimero de competencias que se esperan
son sobre todo imponentes. De hecho, la investigacion ha ayudado a desarrollar, a raiz
de grupos de enfoque predecesores y sucesores, una tipologia con no menos de 43
habilidades que se pueden agrupar en términos de conocimientos técnicos, capacidad de
gestion y habilidades especificas para desenvolverse en un puesto de gestion. Sefiala dos
grupos de habilidades: técnicas y de produccion, las primeras se refieren a la capacidad
de utilizar herramientas especificas y las segundas a realizar actividades que generen o
produzcan, ademas estan las habilidades directivas entendidas como la capacidad de
gestionar al personal y los diversos proyectos de la empresa, representadas en un
conjunto de habilidades y estrategias empresariales.

Autores como Baum (1995), Getz & Petersen (2005), Poon, Ainuddin & Junit (2006)
han realizado estudios empiricos sobre el rendimiento y el crecimiento empresarial de
acuerdo al perfil del empresario de la empresa familiar encontrando que el desarrollo de
las habilidades si influyen en la promocion del crecimiento y la sostenibilidad de estas

importantes empresas.
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Competencias empresariales en la empresa familiar

El término competencia tiene varios significados y definiciones. Por ejemplo, Foucher,
Pettersen & Naji (2003) identificaron 26 diferentes definiciones del concepto de las
capacidades individuales. A pesar de esto, las definiciones tienen algunas cosas en

comun.

En primer lugar, la mayoria de las definiciones se basan en cualquiera de los tres modos
de conocimiento (saber, el saber ser y el saber hacer) y, a veces las tres cosas. Este
concepto de competencia en tres dimensiones, que se remonta a los antiguos griegos
(Durand, 2006), se define con mayor precision como un cuerpo de conocimiento,
actitudes y rasgos de personalidad (saber estar) y habilidades (saber hacer). El analisis
revela que hay dos concepciones principales de la nocion de las capacidades

individuales. La primera incluye las definiciones que coinciden con la perspectiva de
Boyatzis (1982, citado en Fulcher et al., 2003) que las actitudes y rasgos de

personalidad, por lo que el bienestar, los conocimientos y habilidades se consideran en
conjunto. El segundo disefio se ajusta a las definiciones relativas a la perspectiva de
McClelland (1973, citado en Fulcher et al., 2003), que una jurisdiccion debe ser capaz
de crecer, aprender y cambiar con el tiempo, asi como el conocimiento y las habilidades.
Desde esta perspectiva, los rasgos de personalidad y actitudes son consideradas como
las habilidades y caracteristicas inherentes a cada individuo, y que sobre todo son

inmutables.

Ademas del dominio de estos dos disefios que difieren en el criterio de aprendizaje,
algunos autores afiaden nuevos criterios en su definiciobn, como demostracion,
presentacion, el estado y la utilizacion de recursos. Las habilidades se pueden mejorar
mediante la formacion, asi como el aprendizaje que se considera esencial para el perfil

del empresario.

Para estar frente a una empresa, el uso y la administracion de los recursos son elementos
que deben incluirse en una definicién del concepto de competencia, por lo que el
empresario debe demostrar que tiene las habilidades para dirigir la empresa familiar.
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Para actuar con competencia, el directivo puede aprovechar los diversos recursos
disponibles, como el conocimiento y los recursos externos como la familia. Por otra
parte, la demostracion de estas habilidades sera por sus acciones, comportamientos y

decisiones (habilidades) que llevaran o no al mejor rendimiento de la empresa.

Habilidades empresariales de acuerdo a las tipologias de los lideres de empresas

familiares

En la literatura, algunos autores han propuesto tipos de habilidades que deben tener los
lideres de negocios (Cadieux, 2007; Laviollette & Alabanza, 2008; Pettersen, 2006).
Estas tipologias, aunque diferentes entre si, tienen algo en comdn: son una combinacion
de habilidades técnicas, capacidad de gestion y habilidades especiales en un puesto
directivo. Las competencias especificas en un puesto directivo representan para Cadieux
(2007) y Pettersen (2006), un conjunto de llamadas habilidades estratégicas para la
gestion general de la empresa, mientras que para Laviolette & Alabanza (2008), son mas
bien un conjunto de habilidades empresariales. Los puntos de vista de estos autores
Ilevan a reflexionar ¢es posible distinguir las habilidades estratégicas de las habilidades
empresariales, aunque ambas estan relacionadas con el perfil del empresario?, a pesar
de la relacion de las dos categorias, la literatura sobre el perfil estratégico del empresario

o lider de la empresa, tiene ain un problema de dimension y alcance.

Otros estudios sobre este tema han relacionado que ambos perfiles contribuyen al
rendimiento y el crecimiento de la empresa (Poon et al., 2006). Cadieux, Raymond &
St-Pierre (2010) sefialan que los empresarios con este perfil estan en capacidad de llevar
el rendimiento y crecimiento de la empresa incluso por encima del promedio de la
industria en términos de productividad y rentabilidad, en comparacion con otros

empresarios que tienen mas bien un perfil “tradicional”.

Cadieux (2009) sefiala que el empresario “tradicional” tiene otro estilo de gestion y
direccion que va en funcion de su formacion y experiencia e impacta en su actitud hacia
el crecimiento del negocio. La actitud, la formacion y la experiencia del empresario

influyen en el comportamiento, la estructura y las actividades del negocio.
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Poon (et al., 2006) destaca que el comportamiento de los lideres que cuentan con un
perfil estratégico, poseen un conjunto de comportamientos relacionados con la
innovacion, la asuncién de riesgos y conducta proactiva. Cadieux (2009) indica que la
conducta proactiva se orienta hacia el crecimiento empresarial mediante el desarrollo
de nuevos mercados y/o productos y el avance que se tenga frente a la competencia.
Esto es tipico de los empresarios estratégicos. El desarrollo de nuevas redes de negocios
(Smith & Miner, 1983) es también parte del comportamiento proactivo de los
empresarios, ya que por estas redes pueden identificar nuevas oportunidades de negocio
o0 encontrar los recursos para la explotacion de estas oportunidades. Estos
comportamientos también estan estrechamente vinculados con la innovacién, la
creatividad y el cambio. De hecho, identificar nuevas oportunidades de negocio,
desarrollo de productos y mercados o implementar inusuales métodos de produccién,
distribucion o comercializacion requiere una buena dosis de creatividad o la adopcion

de nuevas tecnologias.

Investigaciones relacionadas a la caracterizacion del perfil del empresario
Gonzélez (2010) realizd una investigacion para visualizar la situacion en cuanto a
trayectoria, conocimiento y deseos de superacion de los propietarios y gerentes de
empresas familiares en el departamento de Boyaca en Colombia, asi como también,

medir el nivel de emprendimiento y establecer el perfil y nivel de innovacién de los
empresarios.

Manifiesta que la generacidn de ventajas competitivas en las empresas familiares y no
familiares, estd condicionada en gran parte por las personas que conforman la
organizacion y por sus iniciativas en la nueva formulacion de alternativas empresariales,
maxime si se considera que son estas quienes, con sus conocimientos, experiencias,
habilidades y “olfato empresarial”, podran echar a andar la maquina de la innovacion

para aumentar la competitividad organizacional.

Para su investigacion utilizo el método descriptivo ya que la finalidad fue caracterizar a

una poblacién especifica sobre rasgos emprendedores, experiencias en emprendimiento
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y creacion de empresas, tomé una muestra de 241 empresas familiares, obteniendo de su

investigacion los siguientes resultados:

219 empresas son dirigidas por un miembro de la familia, mientras que 22
cuentan con un gerente general ajeno a la familia, los duefios de estas empresas
manifestaron que decidieron delegar esta responsabilidad a una tercera persona

con criterio y capacidad para cumplir dichas funciones.

El 73% de los encuestados respondié que tiene conocimientos sobre
emprenderismo, esto refleja la capacitacion y el grado de interés que tienen tanto
propietarios como gerentes de las diferentes empresas familiares en adquirir
conocimientos necesarios para estar a la vanguardia de los cambios que se

registran en las actividades comerciales.

55% de los empresarios de empresas familiares nunca ha recibido formacion
universitaria en temas relacionados a la creacion de empresas, por lo que
reconocen que sus negocios fueron creados de manera empirica; por otro lado el
45% de los empresarios se ha interesado en estudiar una carrera universitaria
relacionada a temas empresariales para adquirir nuevos conocimientos y nuevas
formas de manejar sus negocios. Esto permite observar la capacidad de
superacion y la fortaleza que tienen para afrontar los continuos cambios que

sufre una economia desestabilizada como la colombiana.

Del 45% anterior se desprende que el 33% son profesionales en diferentes ramas
del conocimiento (se conforman con este nivel y no les interesa continuar otros
estudios) mientras que el 12% son bachilleres y apenas un encuestado respondid
que poseia estudios de maestria, esto indica que el nivel de educacion
especializada en temas empresariales es bajo. 3 encuestados pertenecientes al
grupo del 12% reconocieron que nunca han tenido formacion académica ni
capacitacion y la experiencia que poseen la han adquirido empiricamente y se
han mantenido en el mercado a pesar de los altos niveles de competencia en la

region.
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e EIl 64% de los empresarios de empresas familiares indicaron que recibieron
capacitacion en entidades privadas, principalmente en la Camara de Comercio
del departamento; mientras que el 34% en instituciones publicas como la
Alcaldia; el 2% restante a criterio de superacion personal se han autoeducado

leyendo articulos o libros.

e Se consulto si han tenido experiencia en la creacion de empresas, a lo que el
58% respondio que si y el 42% que no. De aqui se desprende un analisis
interesante ya que el 58% corresponde a empresarios fundadores, es decir son
empresas familiares que se encuentran ain en la primera generacion; por otro
lado el 42% son empresarios herederos (0 como se veia al principio empresas
familiares dirigidas por gerentes), es decir manejan empresas de segunda
generacion; cabe destacar que el 15% indicé que antes de heredar la empresa

familiar intent6 empezar otro negocio pero fracasé en el intento.

e Lasempresas familiares estudiadas el 31% fueron creadas en el sector comercio,
15% en el sector industria y el 13% restante en el sector servicios, lo cual
demuestra que los empresarios prefieren comercializar determinados productos
méas no producirlos. Se determind una paradoja y es que el 41% de los

encuestados no supo definir en qué sector se encuentra su negocio.

e Sobre la procedencia de los recursos para la creacion de la empresa el 62% de
los empresarios cred su empresa con recursos propios, 35% se apalancé con
instituciones financieras o estatales y tan solo un 3% (del grupo de empresas de
segunda generacion) indic6 no tener clara esta situacion. En el caso del primer
grupo como empezaron su negocio con capital propio, son empresas que
surgieron y se mantienen en el mercado, ya que el margen de utilidad puede ser
bajo pero es capital destinado a reinversion mas no a cumplir obligaciones
financieras, esto le has permitido permanecer en el tiempo y pertenecer al grupo

de empresas familiares reconocidas en el departamento de Boyaca en Colombia.

Como conclusiones finales del estudio, el autor determind que el perfil empresarial

mediante un modelo que permite auto cuestionar el comportamiento y el conocimiento
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gue una persona puede desempefiar dentro de su ambito empresarial, teniendo en cuenta
que todos los individuos somos y actuamos diferente. EI empresario es un protagonista
de la vida econdmica, que con su esfuerzo, disciplina y dedicacion logra mantener
vigente su empresa; ademas, es capaz de hacerla competitiva, vencer las adversidades,

aprender y desaprender dia a dia, conquistar éxitos y superar fracasos.

La innovacion como actividad estratégica dentro de la empresa, y su magnitud depende
de la dinamizacion de esta a nivel organizacional, lo que permite la aplicacion de una
idea, invento o mejora y su posterior lanzamiento exitoso en el mercado. Por tanto,
innovar no es solamente la generacion brillante de ideas, sino la transformacion de estas
en productos y/o servicios para que sean valoradas positivamente por el mercado,
garantizando el éxito comercial; esta conceptualizacion permitid ver que la innovacién
empresarial en las ciudades del departamento de Boyacé se encuentra limitada por temor

a la puesta en marcha de ideas favorables para el crecimiento empresarial.

Otro caso que se puede analizar es el de Espafia. Hernandez (2012), en el marco de la
crisis econémica espafiola, realizd un estudio para crear un mayor conocimiento sobre
los efectos que sufren las microempresas familiares en épocas de crisis y sobre la
influencia que puede tener la formacion del empresario, su experiencia y la capacidad
de innovacion de la empresa. Sefiala que el nivel formativo de los directivos y
empresarios en Espafia ha demostrado tener un efecto positivo sobre el rendimiento del
capital humano de los trabajadores, la formacion académica de quienes dirigen la
empresa es un determinante positivo en la adopcidn de innovaciones que permite tener
una mayor capacidad innovadora, y por tanto, una mayor capacidad para afrontar una
crisis. Tanto en las empresas familiares como no familiares, el capital humano, su nivel
educativo, los conocimientos y habilidades de que disponen directivos y colaboradores,
son un factor clave para lograr la competitividad de la empresa, sobretodo en tiempos

dificiles.

Segun datos de Global Entrepreneurship Monitor en el 2009 el 62,6% de empresarios
de empresas familiares en Espafia eran hombres, tendencia que se mantiene frente a una
proporcion menor de mujeres. Con respecto a la formacion, siguiendo los datos del

mismo informe, el nivel educativo del empresario va mejorando cada afio, puesto que
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se registra un incremento de las personas con estudios universitarios que dirigen o
deciden crear una empresa. El 28,3% de los empresarios de microempresas familiares
tienen entre 35 y 44 afios, el 21,5% tienen edad superior a 44 afios y el 50,3% tienen
edad inferior a los 35 afios, el rejuvenecimiento de la edad media del empresario (36.6
afios en el 2009) se debe a dos motivos principalmente: empresas familiares que se
encuentran en la segunda generacion y jovenes que se incorporan a crear empresas con
hermanos o primos, también estan los jovenes inmigrantes que quiere buscan un futuro

mejor mediante la creacion de empresas propias.

En cuanto a experiencia previa, muchos de los empresarios de empresa familiar cuentan
con experiencia profesional en sectores relacionados, o que las ha permitido mantenerse
cada vez mas en el tiempo y en el puesto aumentando las probabilidades de éxito en
épocas recesivas. Es importante sefialar que la mujer microempresaria suele tener menos
afios de experiencia directiva y empresarial que los hombres, antes de asumir un puesto
directivo dentro de la empresa familiar, segin estudios, esto se debe a que las mujeres
asumen estos cargos después de pasada la edad entre 35 — 44 afios, ya que dan prioridad

a la constitucién de una familia.

Para el estudio se tomé una muestra de 400 microempresas familiares y mediante una
eleccion probabilistica aleatoria simple se procedi6 a aplicar el formulario de encuesta,

obteniendo los siguientes resultados:
e 78% de las microempresas familiares son dirigidas por hombres
e 73% de los empresarios inicid la empresa con menos de 40 afios
e 53% de los empresarios tiene estudios superiores
e 95% de las empresas llevan mas de 50 afios en el mercado

Kellermanns (2008) sostiene que el crecimiento de las empresas familiares existentesy
la creacion de nuevas empresas familiares son esencial para el crecimiento econdémico,
asi como también el comportamiento empresarial de los CEO’s es esencial para que se
produzca tal crecimiento. EI comportamiento del empresario que esta dado por las

caracteristicas que posee, es considerado un factor critico del éxito para el aumento de
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la rentabilidad en una empresa familiar, un empresario visionario por ejemplo, se
esfuerza por identificar las oportunidades que ofrece el dindmico, pero a la vez incierto,
entorno competitivo del siglo 21 (Sirmon & Hitt, 2003). De hecho las empresas
familiares que cuentan con este tipo de directivos son consideradas innovadoras,
proactivas y arriesgadas, y son los principales contribuyentes al desarrollo econémico y

el crecimiento en los EE.UU. y deméas economias del mundo.

Kellermanns se propuso abordar por qué algunas organizaciones familiares deciden
progresar agresivamente mientras que otras se estancan en el tiempo, considerando
variables como los posibles antecedentes del comportamiento empresarial en este tipo
de empresas, incluyendo las caracteristicas personales del director, la influencia de la
familia en el tiempo, es decir el nimero de generaciones que han dirigido la empresa,
pues la edad del CEO y la tenencia pueden ser particularmente importantes ya que los
CEOQO’s de las empresas familiares tienden a permanecer en el poder mucho méastiempo
que los CEO’s de las empresas no familiares y por lo tanto tienen un impacto perdurable
en la cultura organizacional y la disposicién empresarial. La participacién generacional
es un indicador clave en la empresa familiar dado que las empresas a menudo pierden
su impulso innovador hasta que la segunda o tercera generacion se unen a la empresa,

aqui recién se da la reactivacion o el fomento del espiritu empresarial.

Para realizar su estudio se baso en 4 hipotesis que se plantean en el siguiente grafico:

107



Efectos de las caracteristica del directivo de la empresa familiar

Sobre el comportamiento emprendedor

Edad del director

Afios de
permanencia del
Director

Comportamiento Crecimiento
Generacién en Empresarial Empresarial
la empresa

Controles:
Tamario de la
organizacion
Género del
CEO

Para el estudio se tom6 una muestra de 232 empresas familiares asociadas a loscentros
de negocios de dos universidades del noreste de Estados Unidos. Las encuestas
estuvieron dirigidas al director general y ademas se les pidio distribuir el formulario de
encuesta a otros miembros de la familia que trabajen en la empresa. Se trabajé un
modelo econométrico de multicolinealidad con andlisis de regresion simple para
comprobar las hipotesis planteadas, que indican que las variables contribuyen al

comportamiento empresarial y este a su vez influye en el crecimiento empresarial.

e Como aporte la investigacion proporciona la primera prueba empirica sobre la
hipotesis propuesta acerca de la edad del director, esta variable se encuentra
fuertemente relacionada con el rendimiento y el crecimiento de la empresa, es
decir si incluso una empresa familiar es dirigida por un miembro joven, él o ella
pueden tener el poder de promulgar un comportamiento empresarial, esto puede
suceder en las empresas familiares organizadas como consorcios de primos

(tercera generacion
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En cuanto a la hipotesis afios de permanencia del director, esta variable no esta
relacionada con el comportamiento empresarial del CEO, sin embargo, la
tenencia de la direccion en el fundador fue negativa en relacion con el
crecimiento empresarial, lo que apoya la teoria de Zahra (2005) quien encontro
en su estudio que existe una relacion negativa entre la tenencia de la direccion y
el nivel de inversidbn en nuevas tecnologias e innovacion. Una posible
explicacion es que el comportamiento de los CEO’s fundadores es mas cauteloso
en este sentido, pues estdn mas preocupados por cuidar lo que han logrado y se
centran en cuestiones de sucesion, lo que a su vez conduce a un menor

crecimiento.

La hipdtesis relacionada a la participacion generacional recibe un fuerte apoyo
con esta investigacion. De hecho, existe una relacion directa entre la
participacion generacional y el crecimiento empresarial. Este es un aporte
importante ya que el efecto principal es que las empresas familiares que se
encuentran en segunda o tercera generacion han invertido en innovacién

significativamente

3. Conceptos, componentes y caracterizacion del perfil del empresario familiar

Varios autores postulan que, para lograr una ventaja competitiva, las empresas necesitan
desarrollar un capital humano que tenga niveles altos de conocimiento, habilidades y
capacidades o lograr una alineacion superior entre los individuos y organizacion
(Wright et al., 2001). Las empresas familiares a menudo no poseen un grupo superior
de capital humano, en términos de conocimientos, habilidades y capacidades, ya que por
lo general son capaces de lograr una ventaja competitiva, gracias a una mejor alineacion
entre el capital humano y los objetivos estratégicos de la empresa (Gottschalg & Zollo,
2007; Wright et al., 2001). La alineacion de intereses se define como "el grado en que
los miembros de la organizacion estan motivados para comportarse en lineacon la

objetivos organizacionales™ (Gottschalg & Zollo, 2007, p. 420)
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Los individuos motivados se involucran en comportamientos que les permiten lograr
ciertos objetivos debido al nivel de utilidad que extraer de ciertas metas (Deci, 1976).
Esta motivacion no es solo extrinseca, o vinculada al dinero, poder y reconocimiento,
pero también intrinseco, o asociada con recompensas internas tales como el regocijode
uno trabajo (motivacion intrinseca hedonica), asi como con el cumplimiento a las
normas y valores (motivacion intrinseca normativa) de la comunidad social representada
por la firma (Gottschalg & Zollo, 2007).

Como tal, la alineacion de intereses estd estrechamente asociada con compromiso
afectivo, lo cual que es un apego emocional e identificacion con una organizacion,
girando en torno a la alineacion entre objetivos individuales y organizacionales (Sharma
& Irving, 2005). Los miembros de la familia generalmente tienen un alto interés en la
alineacion con el negocio familiar porque se identifican con los objetivos y valores de
la organizacion (Meyer & Herscovitch, 2001) y porque internalizan los objetivos y
valores organizacionales (O’Reilly & Chatman, 1986), muestran una voluntad de ejercer
un esfuerzo en nombre de la organizacion (Mayer & Schoorman, 1992). Este tipo de
comportamiento se encuentra tipicamente en las empresas familiares, en la que los
miembros de la familia valoran su empresa y estan dispuestos a trabajar juntos, ayudar

entre si y contribuir al aseguramiento del futuro de la organizacién (Handler, 1989).

La literatura ha identificado varios mecanismos motivacionales que induce a los
individuos a comportarse en linea con los objetivos de la organizacion, por ejemplo: una
recompensa apropiada. sistema, un disefio de trabajo flexible y un fuerte sistema de
socializacion (Deci, 1975; Gottschalg & Zollo, 2007; Lindenberg, 2001). Estos factores
influyen en los tres tipos de alineacion de intereses: motivacion extrinseca, motivacion

intrinseca hedonica y motivacion intrinseca normativa (Gottschalg & Zollo, 2007).

Primero, los individuos pueden estar motivados por la motivacion extrinseca, que esta
vinculada a obtener recompensas tales como dinero, poder o reconocimiento. Tales
recompensas son una funcién de comportamiento individual. En segundo lugar, los
individuos que son influenciados por una motivacién intrinseca hedénica seinvolucran

en un comportamiento regocijante, autodeterminado y que mejora sus capacidades
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competitivas. Estas percepciones p-ueden ser influenciadas por los cambios en el disefio
del trabajo y en el contexto en el que el trabajo se lleva a cabo (Hackman & Gersick,
1990). Tercero, los individuos que se involucran con el comportamiento normativo
intrinseco actuardn de una manera que cumpla con las normas y valores de la
organizacion, en la medida en que tales normas y valores estan alineados con los del
individuo. (Deci, 1975; Gottschalg & Zollo, 2007; Lindenberg, 2001).

Las tres condiciones son tipicas de las empresas familiares. Primero, en cuanto a las
recompensas, a los miembros de la familia se les paga salarios mas altos el valor
promedio del mercado (Burkart, Panunzi & Shleifer, 2003; Sharma & Irving, 2005)
recibiendo sueldos y requisitos mas altos que los no familiares (Kirchhoff & Kirchhoff,
1987).

Ser parte de la empresa familiar también permite a los miembros de la familia para
recibir recompensas no monetarias, tales como su participacion e influencia en el &mbito
social, politico y cultural (Burkart et al., 2003). En segundo lugar, en relacién aldisefio
del trabajo, la cercania de los lazos familiares puede llevar a una mayor flexibilidad
como por ejemplo, cambios en los horarios de trabajo que se ofrecen con frecuencia en
las empresas familiares, en particular a las mujeres que son miembros de la familia
(Salganicoff, 1990; Welsch & Pistrui, 1994; Westhead et al., 2001).

En tercer lugar, con respecto al sistema de socializacion, las empresas familiares se
caracterizan por un fuerte elemento social derivado de las interacciones entre los
miembros individuales de la familia, la unidad familiar y la empresa (Chrisman et al.,
2005). Esta alineacidn de intereses interactian entre si (Gottschalg & Zollo, 2007) por
el hecho de que las empresas familiares presenten tipicamente los tres tipos de
motivaciones anteriormente mencionados sugiriendo que el efecto conjunto genere un

grado maximo de alineacion de intereses.
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Seccion 1V: Analisis de las motivaciones del empresario

1. Empresario por necesidad u oportunidad

Convertirse en empresario, quien trabaja por cuenta propia y que inicia, organiza,
administra y asume la responsabilidad de un negocio, ofrece un desafio personal, por lo
que muchas personas prefieren ser un empleado que trabaja para otra persona. Los
empresarios aceptan los riesgos financieros personales que conlleva ser propietario de
una empresa, pero también se benefician directamente del éxito potencial de la empresa.
Ser un empresario es a menudo visto como una opcion de carrera aversiva en la que uno
se enfrenta a la vida cotidiana y las situaciones laborales que estan plagadas de
incertidumbre, impedimentos, fracasos y frustraciones asociadas con el proceso de

creacion de nuevas empresas (Segal, 2005).

Muchos empresarios han iniciado su negocio por distintas razones, sea por necesidad u
oportunidad se encuentra intrinseca la motivacion personal, los individuos se convierten
en empresarios principalmente debido a factores ambientales y situacionales que
influyen en la toma de decision de emprender: el desplazamiento laboral, la experiencia
laboral previa, la disponibilidad de diversos recursos y las influencias gubernamentales.
Sexton (1987) sefiala que no hay razon para esperar una relacion directa entre los factores
externos y la actividad empresarial, sin embargo, por ejemplo, el desplazamiento del
trabajo puede ser un suceso desencadenante que lleve al espiritu empresarial, aunque no
siempre los trabajadores desplazados seguiran esta carrera a menos que haya un vinculo
méas directo y orientado hacia el proceso. Si bien las fuerzas externas pueden
proporcionar un entorno mas propicio que respalde el espiritu emprendedor, puede ser

tan probable que se pueda seguir con otra opcion de carrera.

Muchos de los modelos de emprendimiento avanzados en los ultimos afios son modelos
cognitivos orientados al proceso, que se centran en las actitudes y creencias y en como
pueden predecir las intenciones y los comportamientos. Los esfuerzos humanos,

especialmente las actividades complejas como la iniciacion de una nueva empresa, son
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el resultado de los procesos cognitivos de las personas. Los seres humanos soncapaces
de pensar en posibles resultados futuros, decidir cuales de estos son los mas deseables
y si es factible lograr estos resultados. No es razonable esperar que las personas persigan
resultados que perciben como indeseables o inviables. Muchos modelos cognitivos
explican la motivacion para fundar una nueva empresa analoga al marco de expectativas
de Vroom (1964). Aunque estos modelos utilizan diferentes terminologias y se basan en
diferentes bases teoricas, el modelo de expectativa de Vroom se puede usar para
demostrar los puntos en comun entre estos modelos dispares. Este modelo explica que
un individuo elegira entre comportamientos alternativos considerando qué
comportamiento conducird al resultado mas deseable, donde la motivacion se
conceptualiza como el producto de la expectativa, la instrumentalidad y la valencia. La
expectativa es andloga a medidas como la viabilidad percibida y la autoeficacia,
utilizadas en otros modelos que predicen intenciones empresariales. A pesar de las
diferencias técnicas sutiles en estos constructos, con frecuencia operan de manera
similar. Por ejemplo, la expectativa, la autoeficacia y la viabilidad percibida se han
medido respondiendo a la pregunta: ;Qué tan seguro esta de que puede realizar la tarea?

Mone (1994) discutié dos medidas de autoeficacia: proceso y resultado. EI primero se
refiere a la confianza de las personas para realizar una tarea con éxito, mientras que el
segundo se refiere a la confianza de las personas para lograr un resultado. La primera
medida seria andloga a la expectativa; este Gltimo seria anadlogo al producto de la
expectativa y la instrumentalidad. El producto de la instrumentalidad y la valencia es
analogo a una amplia variedad de medidas utilizadas en varios modelos de decision
econémica o psicologia organizacional que predicen las intenciones empresariales,
como la conveniencia percibida, las expectativas de resultados, los beneficios netos y la
utilidad percibida. Muchas explicaciones de motivacion empresarial orientadas al
proceso se basan implicita o explicitamente en estaconcepcion bésica: las intenciones
de un individuo para convertirse en empresario se pronostican mediante estas dos
preguntas: (1) ¢cel emprendimiento es deseable para mi? (es decir, ;conduce a los
resultados deseados?); y (2) ¢el emprendimiento es factible para mi? (es decir, ;tengo lo

que se necesita para tener éxito como emprendedor?).
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En lo que se refiere al campo del emprendimiento, muchos estudios se han realizado
con el fin de conocer cuéles son los factores que motivan a las personas. Dichos factores
han sido clasificados como factores pull y factores push. Los factores pull denotan los
deseos positivos de las personas por empezar un emprendimiento, siendo los mas
destacados el deseo por ser independiente, mayor control personal, mejorar el status
social y mejorar la situacion econémica y financiera. Por otro lado, los factores push
més importantes son la falta de empleo, inseguridad laboral, discriminacion,
insatisfaccion salarial y laboral y necesidad. En si, ambos factores inciden en el deseo

de una persona por ser emprendedor.

De esta manera los factores pull pueden resumirse en tres grupos importantes: factores
por necesidad de logro, necesidad de independencia y necesidad de competencia
(Brockhaus & Horwitz 1986; Herron & Robinson 1993). En lo que se refiere al
comportamiento emprendedor, la necesidad de logro denota patrones motivacionales
relacionados con realizar trabajos dedicando un esfuerzo extra con el fin de cumplir con
objetivos desafiantes, siendo mejor que otros, incluso autoridades o jefes. Los
individuos que presentan este comportamiento son personas que les gusta planificar, se
preocupan por mejorar sus habilidades, asumen grandes responsabilidades y buscan
ejecutar de manera rapida las tareas (McClelland, 1961). El factor de necesidad de
independencia se refiere al deseo del emprendedor por trazar y cumplir sus propios
objetivos, y laborar en actividades relacionadas a su verdadera vocacion. Finalmente,
en relacion a la necesidad de independencia, White (1959) propone que es la habilidad
de lidiar con el ambiente interno y externo. Dentro de este aspecto competitivo, un
emprendedor exitoso desarrolla un lugar de control interno, el cual consiste en que el
emprendedor se empodera de sus propias acciones para definir su propio destino, sin
dejar que le afecten factores externos a él. De igual manera, es tolerante a la

ambigledad, ya que es capaz de ver oportunidades en situaciones adversas.

Es importante tener en cuenta que los factores push y los factores pull pueden trabajar
juntos para motivar a las personas a comenzar un negocio. Muchos de los trabajos
respecto a las motivaciones de los emprendedores encuentran que son mas holgadas en

paises desarrollados. Por ejemplo, a través de una encuesta, Hisrich & Brush (1986)
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analizaron los factores que motivan a los emprendedores por comenzar su propio
negocio, encontrando que de 217 registros la necesidad de logro, la busqueda de nuevas
oportunidades y la satisfaccion laboral anticipada fueron los motivos principales que
incidieron en los emprendedores a trabajar por cuenta propia. Del mismo modo Dubini
(1989), a partir de una muestra de 163 empresarios, encontré que la necesidad de
reconocimiento, dinero, flexibilidad laboral, modelos a seguir y logros personales
fueron los factores motivadores mas importantes. Adicionalmente, Vijaya &
Kamalanabhan (1998) destacaron la necesidad de innovacion, deseo de independencia
y trabajar en su vocacion como los factores determinantes para que los emprendedores
trabajen por cuenta propia. Por otro lado, un estudio de motivacion realizado por
Swierczek & Thai (2003) en Vietnam determin6 que los desafios y los logros son
catalizadores motivacionales mas importantes que la necesidad y seguridad econémica.
En este sentido, Veciana (2007) encontr6 el deseo de independencia, la necesidad de
logro y la marginacién laboral como los factores motivacionales mas dominantes,
mientras que Kirkwood (2009) descubrié que el deseo de independencia es el factor
motivador nimero uno para que muchas personas se conviertan en empresarios. De
igual manera, Edelman et al. (2010) sugieren que los emprendedores en su gran mayoria
se motivan por un deseo de innovar. La mayoria de estos estudios se han realizado en
paises desarrollados estableciendo que los factores pull son los mas importantes al

momento de iniciar un emprendimiento.

Sin embargo, para los paises en vias de desarrollo los factores mas importantes son push.
Estudios realizados en paises africanos encontraron que el deseo de independencia,
dinero y necesidad de logro fueron los factores mas importantes para que los
emprendedores empiecen su negocio (Mitchell, 2004). Por otro lado, en Nigeria,
Akande (2004) sefiala que el deseo por ganar mas dinero es el factor mas importante,
siendo similares a los resultados reportados para Uganda (Bewayo, 1995). En un estudio
de empresarios de Africa Occidental, Roy & Wheeler (2006) encontraron que el deseo
de satisfacer necesidades basicas tales como la comida y la vivienda fueron los factores
principales para convertirse en empresarios. Del mismo modo, Chu et al. (2007)

encontraron que en Ghanay Kenia los emprendedores estaban fuertemente motivados
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por el deseo de aumentar sus ingresos y proveerse de empleo. Nchimbi (2002) examino
que los factores que motivaron a las empresarias tanzanas a iniciar sus propios negocios.
fueron el deseo y la busqueda de seguridad familiar. Como se puede apreciar los
resultados son diferentes de acuerdo al nivel de desarrollo de los paises, e inclusive

continentes.

Los conceptos pull and push han evolucionado a lo largo del tiempo. Por ejemplo, en
estudios recientes realizados por el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) se han
relacionado los factores pull como empleo por oportunidad y los factores push como
empleo por necesidad (Reynolds et al, 2003). Respecto a los estudios realizados por
GEM para el caso de Ecuador, muchos de los empleos son por necesidad debido
principalmente a falta de empleo. Ademas, dichos emprendimientos carecen de
componentes innovadores y son repetitivos, particularmente pequefios negocios que no

ofrecen productos y servicios con valor agregado.

Profundizando en esta linea de trabajo, Kolvereid (1992) estudio las relaciones entre las
motivaciones y el crecimiento de los negocios, encontrando que la necesidad de logro
estd fuertemente relacionada con los ingresos y el crecimiento del empleo en la
compafia, mientras que el deseo por el comfort y seguridad esta significativamente
asociado con aspiraciones relacionadas al crecimiento econémico. De igual forma,
Wilkund et al. (2003) encontraron que el ingreso personal, deseo por independencia y
deseo por tener mayor control de su tiempo estaban fuertemente relacionados con el
crecimiento econémico de las empresas. Sin embargo, Cassar (2007) encontré que las
preocupaciones econdmicas tales como conseguir el éxito financiero se asociara
positivamente con las intenciones de crecimiento. De igual manera, Hessels et al. (2008)
sugieren que un aumento de la riqueza como factor pull se asocia positivamente con el

crecimiento del empleo y exportaciones.

Uno de los motivos por los cuales se destacan los factores pull como determinantes de
una buena gestion en la empresa se debe basicamente a que los emprendedores pull son
individuos que estan positivamente motivados para iniciar un negocio, poseen un mayor
nivel de consideracion, planificacion e intencién por mantener un negocio que crezca

en el tiempo manteniendo lineamientos estratégicos. En el estudio realizado por Kuratko
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et al. (1997) se encontré que las recompensas extrinsecas e intrinsecas, el deseo por
independencia y la seguridad familiar fueron los factores que motivaron a los
emprendedores a comenzar y sostener el desarrollo empresarial. En la investigacion de
Cassar (2007) se utiliz6 un estudio de panel de dindmicas empresariales para conocer la
relacion entre las carreras de los empresarios y el crecimiento de la empresa. En general,
los resultados sugieren que las carreras de los empresarios las cuales se asocian con las
intenciones de crecimiento y las preferencias también se encuentran asociadas con el
crecimiento logrado de sus empresas. No obstante, Birley & Westhead (1994)
determinaron que las carreras de los empresarios tuvieron una influencia minima en el
tamafio y crecimiento de los nuevos emprendimientos. En un estudio realizado a
empresarios britanicos, Burke et al. (2008) encontraron que el deseo de ser el propio
jefe tiene efectos positivos en el desempefio de los empresarios masculinos y efectos
negativos en el desempefio de las empresarias. En definitiva, la literatura respecto a los
factores motivacionales no es concluyente, ya que estudios recientes también establecen
que existen factores pull como determinantes del emprendimiento en paises en via de

desarrollo.

2. Analisis de la teoria de motivaciones

En su investigacion sobre las motivaciones y tipologia de emprendedores en Bélgica,
Bellanca & Colot (2014) efectuaron una revision sobre las principales tipologias
encontradas en la literatura y los factores motivadores especificos del acto emprendedor,

para luego proponer una tipologia basada en las motivaciones de los empresarios belgas.
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Tabla 2.4 Tipologias basadas esencialmente en motivaciones

Autor Perfiles empresariales Motivaciones
Laufer (1975) | Gerente o innovador Deseo de logro, crecimiento,
. . . poder y autonomia, unidad
Empresario propietario orientado
- familiar
al crecimiento
Empresario que rechaza el
crecimiento Empresario artesano
Dunkelbergy | Artesano Autonomia e independencia
Cooper .
P Lider orientado al
(1982) - .
crecimiento Independiente
Ettinger Empresario independiente Autonomia e independencia, y
1983 voluntad de poder
( ) Emprendedor-creador de P
organizaciones
Lafuente Artesano Objetivos personales,
Emprendedor familiares y de riesgo
y Salas familiar Gerente
1989 .
( ) Arriesgado
Siu (1995) Ciudadano senior Obijetivos individuales
Ciudadano 0 gerenciales
libertino Idealista
Workaholic
Hi-flyer
Julien Emprendedor Perennidad, independencia
PIC y crecimiento
y Emprendedor
CAP
Marchesn
ay (1996)
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Hernand Gerente Deseo de crecimiento y deseo
ez Emprende de autonomia
(2001) dor

Artesano tipico / lider de

microempresas

Excluidos

Fuente: Adaptado de Bellanca y Colot (2014).

La clasificacion de Laufer (1975), contempla cuatro tipos de empresarios. Las
motivaciones del gerente o innovador son las necesidades de creacion, de realizaciony
de poder, por lo que sus objetivos se enfocan en el crecimiento y la innovacion. De
manera similar, el empresario propietario orientado al crecimiento se enfoca en el
crecimiento y la autonomia financiera, pero con una necesidad de poder mucho mas
marcada. El empresario que rechaza el crecimiento, busca la eficiencia, tiene como
prioridad su independencia, pero es reacio al crecimiento que podria obstaculizar el
logro de este objetivo, motivacion son las necesidades de poder y autoridad. Finalmente,

la motivacidn central del empresario artesano es la necesidad de independencia, la cual

estima mas importante que el éxito econdmico. El autor considera que la unidad familiar
juega un importante papel en el desarrollo del espiritu emprendedor, ya que los
individuos nacidos de familias que comprenden a empresarios, contemplan desde

temprano la creacion de empresas como su futura carrera profesional.

Similarmente, la tipologia de Dunkelberg y Cooper (1982) se basa en nociones de
autonomia e independencia, distinguiendo al artesano (el técnico en lugar del gerente),

el lider orientado al crecimiento y el independiente.

Para Ettinger (1983), existen dos categorias: el empresario independiente y el
emprendedor-creador de organizaciones. El primero esta motivado principalmente por
la necesidad de autonomia e independencia, el segundo estd mas orientado al desarrollo

de su negocio y busca aumentar su poder.
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En contraste, la tipologia de Lafuente y Salas (1989) se basa en la motivacion individual
de los empresarios, sus objetivos personales, familiares y de riesgo, con base en locual
distinguen al artesano (motivado por la naturaleza de su trabajo, al emprendedor
familiar (busca el bienestar de su familia), al gerente (motivado por el prestigio y la
necesidad de la realizacion personal) y al arriesgado (busca el desafio).

En los perfiles empresariales de Siu (1995), se consideran tanto los objetivos de tipo
individual como los objetivos gerenciales del empresario. En tal sentido, el ciudadano
senior busca la independencia, el libertino estd principalmente motivado por el
enriquecimiento y el oportunismo, el idealista se caracteriza por la necesidad de
independencia y la preocupacion por salvaguardar el patrimonio familiar, el workaholic

busca socios financieros externos a la empresa y, similarmente, el hi-flyer busca la

autonomia y la colaboracion con socios externos financieros y no financieros.

En el caso de la tipologia desarrollada por Julien & Marchesnay (1996), se parte de la
existencia de tres aspiraciones socioecondmicas principales del emprendedor
(perennidad, independencia y crecimiento) que permiten identificar dos logicas de
accion. El emprendedor PIC (Perennidad-Independencia-Crecimiento) se encuentra en
una légica de accion patrimonial o légica de acumulacién, en la cual prioriza la
perennidad de su negocio y quiere sobre todo acumular riqueza, también quiere
preservar la independencia de lo patrimonial y para eso, estd dispuesto a rechazar
asociados, incluso préstamos externos, ademas se muestra reacio con respecto a la
externalizacion de actividades y finalmente, el crecimiento de la compafiia solo puede

ser aceptado si no afecta la perpetuidad e independencia patrimonial.

Por su parte, el emprendedor CAP (Crecimiento, Autonomia, Perennidad) se ubica en
una légica de accién emprendedora, de valorizacién del capital, por lo tanto, favorece
las actividades de alto crecimiento y de riesgo, es impulsado por el deseo de autonomia
en la toma de decisiones, no se preocupa por la independencia del capital y la
durabilidad de su negocio no constituye una prioridad. Este tipo de emprendedor se sitla
en actividades en evolucién y en expansion, y tiene una fuerte preferencia por las

inversiones intangibles.
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Por ultimo, la tipologia de Hernandez (2001) gira en torno a dos ejes: el deseo de
crecimiento y el deseo de autonomia, determinando cuatro tipos de empresarios. El
gerente quiere construir rapidamente su propio negocio para satisfacer el deseo de logro
y la necesidad de poder, basando las habilidades de gestion en su nivel de educacion y
experiencia profesional. EI emprendedor trabaja duro y prefiere controlar su
crecimiento financiero y dominar su destino, siendo menos educado que el gerente es
un lider autoritario y carismatico. Loa artesanos y lideres de microempresas suelen ser
profesionales con alto dominio de un oficio, una produccion o una técnica, que
principalmente desean permanecer independientes, delegan poco vy les resulta dificil
comportarse como verdaderos lideres empresariales. Por utlimo, el excluido es un
individuo, por lo general joven y poco capacitado, que nunca ha podido integrarse
realmente en el sistema productivo, viéndose obligado a comenzar su propio negocio
con el objetivo principal de tener un trabajo que evite una marginacion creciente o un

futuro profesional poco prometedor.

Ademas de ese marco referencial, Bellanca & Colot (2014) sustentan su estudio en la
teoria de “Push and Pull” la cual destaca que la creacion de empresas se relaciona con
dos tipos de motivacién, la motivacion de empuje y la motivacion de atraccion; por
tanto, el emprendimiento se divide en dos categorias: emprendimiento de necesidad y

emprendimiento de oportunidad (Reynolds et al., 2001, Giacomin et al., 2009).

De esta forma, Bellanca & Colot (2014) se enfocan en la motivacién inicial de la
creacion de empresas belgas, considerando también variables relacionadas con el
pasado del emprendedor (profesional, familiar, escolar, etc.) y sus proyectos, asi como
datos contables de las empresas asi creadas. La tipologia propuesta comprende cinco
clases descritas en términos de motivaciones y de las variables ilustrativas que mas las

caracterizan.
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Tabla 2.5 Tipologia de emprendedores

Cla Variables
se activas
1 | Emprende Deseo de vivir su pasion, necesidad financiera, hacer el trabajo que
dor desean, aprovechamiento de oportunidad, buenas habilidades técnicas
apasionado

2 | Emprendedor | Deseo de hacerse cargo del negocio familiar, deseo de garantizar un

sentimental legado, de constituir un capital, una herencia para sus hijos

3 | Emprended Sed de emprendimiento, deseo de crear una firma, de desarrollar una
or por carrera, necesidad de autonomia, independencia y libertad
excelencia

4 | Emprendedor | Deseo de crear valor y empleabilidad, poder de asegurar el empleo y

protector salvaguardar puestos de trabajo

5 | Emprende Creacion de empresa por obligacion, después de culminar estudios se
dor encuentran desempleados o en empleos insatisfactorios
restringido

Fuente: Adaptado de Bellanca & Colot (2014).

La clase 1, emprendedor apasionado, representa el 23,40% de la muestra, es parte de la
categoria "tipo artesano” de Hernandez (2001) y "el artesano™ de Lafuente y Salas
(1989), tienen buenas habilidades técnicas, les encanta su trabajo y quieren mostrarlo,

pero su proyecto no esta vinculado a una oportunidad de innovacion.

La clase 2, emprendedor sentimental, representa el 18.09% de la muestra y, como la
anterior, tampoco tienen un gusto particular por el emprendimiento y la autonomia que
engendra. Es una categoria cercana al “empresario PIC” propuesto en la tipologia de
Julien & Marchesnay (1996) ya que se caracteriza por una légica deaccionpatrimonial,

es decir, un objetivo de acumulacion y mantenimiento del patrimonio a la vez que
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prioriza la sostenibilidad de su negocio. Adicionalmente, guarda similitud con "el
idealista” de Siu (1995), quien también se preocupa por la salvaguarda del patrimonio

familiar.

La clase 3, emprendedor por excelencia, representa el 46.81% de la muestra y
corresponde a individuos ambiciosos, con un fuerte gusto por el emprendimiento y amor
por el riesgo, son de temperamento creativo y planean crear otras empresas. Esta clase
podria corresponder al "gerente o innovador” en la tipologia de Laufer (1975), ya que

sus principales motivaciones son las necesidades de creacion, realizacion y poder.

Los empresarios de la clase 4, emprendedor protector, representaron el 8.51% de la
muestra, y su motivacion radica sobre todo en el poder de asegurar el empleo y este
deseo se dirige a la recuperacion de una empresa para salvaguardar puestos de trabajo.
No los atrae particularmente la autonomia engendrada por el acto emprendedor v,
ademas, los fondos propios y el balance total de sus compafiias tienden a ser mas altos
que el promedio general, por lo que parecen invertir mucho en el negocio para asegurar

la estabilidad de la empresa.

La clase 5, empresario restringido, corresponde a individuos que se han embarcado en
la creacion por obligacion (3.19% de la muestra), ya sea debido a haber heredado el
negocio familiar, encontrarse desempleados o insatisfechos de su trabajo. Tampoco
estdn satisfechos con su situacion actual, porque no han logrado satisfacer las
necesidades que los llevaron a comenzar su propio negocio. Esta categoria de
empresarios se puede comparar con los "excluidos" de la tipologia de Hernandez (2001),

obligado a crear su propio trabajo debido a la falta de buenas oportunidades.

3. Estilos de liderazgo basado en las motivaciones

Como se menciond anteriormente, muchos emprendedores exitosos enfrentan
situaciones adversas y en muchos casos dichas dificultades las convierten
oportunidades. Sin embargo, existe muy poca literatura de como se comporta un
emprendedor dentro del contexto familiar. Investigaciones anteriores han sugerido que

los emprendedores familiares tienen una fuerte preferencia por el control (Kets de Vries,
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1985). De hecho, a los emprendedores familiares les gusta “estar a cargo y gestionar su
vida, la empresa familiar” (Barth, Gulbrandsen, & Schenea, 2005, p. 125). Ademas,
esperan concentrar la toma de decisiones en sus propias manos. Por otra parte, los
emprendedores no familiares, implementan un estilo de liderazgo mas participativo
(Mullins & Schoar, 2016;). De esta manera, podemos deducir que la personalidad de un
empresario no familiar es m&s democrética. Esta prediccion es consistente con el trabajo
de Blumentritt et al. (2007) y Hall & Nordgvist (2008) en que los CEOs no familiares
exitosos tienden a tener una profunda “comprension de los objetivos y significados de
la familia estar en el negocio” (Hall & Nordqvist, 2008, p. 58), lo que les ayuda a

equilibrar negocios con objetivos familiares y alinearse con la familia propietaria.

También se ha sugerido que los gerentes familiares son de mentalidad fuerte y tienen
una opinion sélida sobre como las cosas deben hacerse (Dyer, 1989; Schein, 1995). Esta
sugerencia es consistente con la investigacion de Kets de Vries (1985) y Miller (2015)
indicando que a los gerentes familiares no les gusta recibir érdenes de otras personas y
en su lugar prefieren un alto nivel de independencia. Aunque los gerentes no familiares
también favorecen una considerable cantidad de autonomia en el desempefio de su papel
(Chang & Shim, 2015), no ser parte de la familia implica que deben hacer frente y
aceptar las opiniones de la familia propietaria, incluso cuando estas opiniones son

inconsistentes con sus propios puntos de vista (Blumentritt et al., 2007).

Otro aspecto, esta relacionado con los estilos de pensamiento, los cuales representa
cémo un individuo piensa tipicamente (Bartram et al., 2006; Saville et al, 1990). En este
dominio, la literatura parece hacerse eco de cuatro rasgos en particular: "detalle
consciente" (el grado en que una persona se centra en los detalles y disfruta ser metddico,
organizado y sistematico), “racional con los datos”( el grado en que a una persona le
gusta trabajar con numeros, disfrutar analizar informacion estadistica, y basa sus
decisiones en hechos y cifras), “pensamiento hacia adelante (el grado en que una
persona toma una vision a largo plazo, establece objetivos para el futuro y es mas
probable que adopte una perspectiva estratégica), y finalmente "comportamental” (el
grado en que una persona intenta comprender comportamientos y disfruta analizar a las

personas).
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Varios estudios previos permiten predecir que la personalidad de los gerentes no
familiares se caracteriza probablemente como mas concientes con los detalles y
racionales con los datos. Schein (1995) sugiere que los gerentes no familiares son
especificos en su orientacion analitica, centrada principalmente en los detalles y sus
consecuencias, mientras que los gerentes familiares son mas intuitivos y holisticos en
su pensamiento, enfocados en la imagen total y patrones mas amplios. También se cree
que los gerentes no familiares tienen mas estilo de gestion racional (Carrasco-
Hernandez & Sanchez-Marin, 2007; Dyer, 1989; Schein, 1995; Block, 2011). Por el
contrario, generalmente se asume que el comportamiento de los gerentes familiares es
impulsado por la riqueza socioemocional (SEW): “los aspectos no financieros de una
empresa que responden a las necesidades afectivas de la familia tales como la identidad

familiar, la capacidad de ejercer influencia familiar y la perpetuacion de la dinastia
familiar”’(Gomez- Mejia et al., 2007, p. 106).

Los gerentes no familiares, dada su falta de vinculos no familiares, se supone que tienen
una menor base emocional para su comportamiento (Chua, Chrisman & Sharma, 2003)
y actGan primordialmente desde una logica econémica y financiera (Miller et al., 2014).
De trabajos anteriores, se deriva que los gerentes familiares tienden a tener un
“pensamiento hacia adelante™ en comparacion que los gerentes no familiares. De hecho,
los gerentes familiares son conocidos por su orientacion a largo plazo y largas estancias
en los cargos, a medida que construyen sus propias identidades a través de sus empresas
familiares (Schein, 1995) y tienden a ocupar el cargo hasta que la proxima generacion
esté lista para ocuparse de la gerencia general (Le Breton-Miller & Miller, 2006). Estas
largas estancias y la consideracién para que la proxima generacion incremente el
horizonte de inversion de los gerentes familiares les permite comprometerse con
proyectos que requieren varios afios antes de ser beneficiosos para el desempefio de la
empresas (James, 1999; Le Breton-Miller & Miller, 2006).

Los gerentes no familiares, por otro lado, tienen mucho menos estancias en suscargos
(Huybrechts, Voordeckers, & Lybaert, 2013) y poseen un enfoque en el rendimiento a
corto plazo (Schein, 1995).
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VARIABLES E HIPOTESIS:

= Variable independiente: Tipologia del empresario de la pyme familiar

ecuatoriana.

o Se trata de los tipos de empresario ecuatoriano clasificados segun las
motivaciones (factores pull y factores push) del comportamiento

emprendedor.
= Variable dependiente: Modelos de gestion de la pyme familiar ecuatoriana.

o Se trata del estilo de direccion de la pyme familiar ecuatoriana segun los factores
de estrategia empresarial para la consecucién de los objetivos de laorganizacion.

Tales variables constituyen los enunciados basicos de la investigacion:

1 Los empresarios de las pymes familiares se encuentran motivados por una
combinacion de factores de tipo positivas pull (deseo de logro, deseo de
independencia, deseo de competencia...) y de tipo negativas push (necesidad

econOmica, necesidad de empleo, insatisfaccion laboral...).

2 Los modelos o estilos de gestion de las pymes familares se encuentran definidos
en funcion de diversos factores estratégicos propios del empresario (habilidades
estratégicas para la gestion general de la empresa), los cuales contribuyen a la
consecucion de objetivos, en particular el rendimiento y crecimiento de la

empresa.
A partir de todo lo cual se plantea la siguiente:

Hipotesis: La combinacion de motivaciones pull y push da origen a varios perfiles del
empresario de la pyme familiar ecuatoriana, los cuales se encuentran asociados con

mayor probabilidad a especificas formas o modelos de gestién empresarial.
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SEGUNDA PARTE: PERFIL DEL EMPRESARIO Y SU IMPACTO EN LA GESTION
DE LA PYME FAMILIAR: EVALUACION EMPIRICA

Esta parte de la investigacién se divide en dos capitulos: en el primero de ellos (Capitulo I11) se
aborda el enfoque metodoldgico utilizado para establecer la relacion perfil del empresario y
gestion de la pyme familiar. Para ello se explica, en primer lugar, el disefio de la investigacion
con enfoque cuantitativo. En segundo lugar, se detalla el proceso de recoleccion de datos, su

analisis e interpretacion.

En el Capitulo IV se establecen, por una parte, las caracteristicas generales del empresario de la
pyme familiar ecuatoriana y, por la otra, se presenta una tipologia segtn las motivaciones, asi

como, su impacto en los modelos de gestion.
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CAPITULO III:
ENFOQUE METODOLOGICO DE LA RELACION PERFIL Y GESTION

Este capitulo tiene como proposito presentar y fundamentar las decisiones a nivel
metodoldgico para establecer la relacion perfil del empresario y gestion de la pyme familiar.
La discusion se desarrolla en torno a dos ejes centrales: en la primera seccion se presenta el
disefio de la investigacion, el alcance correlacional del estudio y la pertinencia del enfoque
cuantitativo bajo una ldgica hipotético-deductiva; en la segunda seccion se realiza la
descripcion detallada del proceso de recoleccion de datos, partiendo de la poblacion objetivo,
los criterios de seleccidn de la muestra y las técnicas de recoleccion utilizadas, asi como, la
explicacion paso paso del procesamiento de los datos mediante estadistica descriptiva, analisis

de componentes principales y analisis de correlacion.
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Seccion V: Disefio de la investigacion: Incorporacion de un enfoque cuantitativo

1. Breves antecedentes de la empresa familiar ecuatoriana

Las empresas familiares son el motor de crecimiento econémico en muchos paises y
constituyen la forma de organizacion mas popular a nivel mundial (Porta, Lopez-de-
Silanes, Shleifer, & Vishny, 2000; Spanos, Tsipouri, & Xanthakis, 2008). Igual que en
muchos paises de Latinoamérica, la presencia de la empresa familiar en Ecuador
predomina (Gonzélez, Guzméan, Pombo, & Trujillo, 2014); sin embargo,la representacion
que se le atribuye en el tejido empresarial varia de acuerdo a la fuente de informacion. A
pesar de la popularidad de la empresa familiar en Ecuador, los trabajos de investigacion en

este campo siguen siendo escasos.

De acuerdo con datos de la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros del
Ecuador, el 90% de las empresas ecuatorianas son familiares (Price Waterhouse Coopers,
2018). Segun un estudio realizado por la Universidad de Especialidades Espiritu Santo
(UEES), el 90.5% de las empresas ecuatorianas tienen una estructura familiar.
Posteriormente, estos datos han sido contrastados por un estudio méas avanzado realizado
por (Camino-Mogro & Bermidez-Barrezueta, 2018) donde se aplica una metodologia que
clasifica conjuntamente a una empresa segun el tamafio y tipologia; por ejemplo, una
empresa puede ser pequefia empresa familiar, mediana empresa familiar o gran empresa
familiar. Ademas, lo novedoso de este estudio es que establece el poder de decision de las
empresas. Los resultados de este estudio establecen que las empresas familiares estan
representadas por un 85% mientras que las no familiares un 15%, dando asi un resultado
mas realista que el de la Superintendencia de Compafiias y la UEES. Por otro lado, este
estudio también determin6é que las microempresas representan el mayor numero de
empresas familiares, sequido por las pymes y grandes empresas. Finalmente, respecto al
poder de decision el estudio establece que las empresas con mayor concentracion de
propiedad tienen un alto poder de decisidn. Estos resultados concuerdan con otros estudios

que resaltan que la concentracion de la propiedad es algo comun en empresas familiares
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latinoamericanas que se manifiestan a través de conglomerados familiares (Gonzélez et al.,
2014).

Es comdn que el control familiar genere beneficios y costos. Por un lado, el problema clasico
entre el propietario y el gerente, llamado problema de agencia tipo I se reduce en las empresas
familiares ya que no existe conflicto de intereses entre propietario y gerente (Jensen &
Meckling, 1976). Sin embargo, al ser la concentracion de la propiedad familiar una
caracteristica clasica de las empresas familiares en el Ecuador, esto tiende a establecer
situaciones parecidas a otros contextos donde existe el problema de la agencia tipo II; el cual
consiste en que los accionistas mayoritarios generen rigqueza en detrimento de accionistas

minoritarios y acreedores (Schulze, Lubatkin, & Dino, 2003).

Segun (Price Waterhouse Coopers, 2018) actualmente en Ecuador la primera opcion de
financiamiento es el crédito bancario, seguido por la emision de deuda publica, tales como las
obligaciones y titularizaciones. Estos tipos de deuda son las preferidas por las empresas
familiares ya que, por un lado, son las Unicas fuentes de financiamiento de deuda que existen
y. por otro lado, ofrecen bajos costos de financiamiento (Davydov, 2016). No obstante, este
tipo de financiamiento no es siempre accesible para las pymes y microempresas ya que los
créditos bancarios exigen unatasa activa alta y los costos de emisién de deuda publica también
son altos, ademas de que solicitan informacion consolidada de los estados financieros y, por lo
general, este tipo de empresas no la poseen. Como se sefialo, pese a su alta popularidad, la
deuda crea conflicto de intereses entre un miembro familiar y el acreedor y genera el problema
de agencia llamado tipo Il. Més all& del tipo de problemas que se pudieran crear, la deuda
es una de las fuentes de financiamiento mas populares ya que por lo general las empresas

familiares ecuatorianas.

130



son adversas al riesgo y permiten que los accionistas familiares no pierdan el control ni el
poder de decision (Céspedes, Gonzélez, & Molina, 2010; Gonzalez, Guzmén, Pombo, &
Trujillo, 2013)

En la mayoria de paises latinoamericanos se encuentra que el fundador todavia esta al
mando de la empresa, los miembros de la familia trabajan en puestos clave y existe una
alta concentracion de la propiedad (Brenes, Madrigal, & Molina-Navarro, 2006). En el
estudio reciente realizado en Ecuador por Price Waterhouse Coopers (2018), lasempresas
familiares ven oportunidades para evolucionar; sin embargo, existen desafios para poder
mejorar. Segun este estudio, las empresas familiares necesitan mejorar su innovacion,
atraer talento humano y apostar por la digitalizacion para lograr un crecimiento sostenido,

situacion similar a la de muchos paises en vias de desarrollo.

Por ejemplo, este mismo estudio establece que las empresas familiares ecuatorianas no
diversifican su portafolio de productos, debido particularmente a que Ecuador es un pais
primario exportador cuya fuente de ingresos mas importante son los commodities
(productos bésicos), lo cual se refleja en la concentracion sectorial de las empresas
familiares. Segun Camino-Mogro & Bermuldez-Barrezueta (2018), el sector donde
predomina la empresa familiar es el comercio, cuya actividad basicamente es intercambiar
productos. Por otro lado, dentro de las industrias manufactureras predominan las empresas
familiares, pero carecen de innovacion ya que son mas intensivas en capital humano. Este
tipo de empresas participan principalmente en sectores econémicos como el comercio,
actividades profesionales, sector inmobiliario, construccién, transporte, manufactura,

servicios y agricultura.

Asi como en otros contextos, uno de los desafios mas importantes de las empresas
familiares ecuatorianas estd relacionado con la sucesion (Price Waterhouse Coopers,
2018). El plan de sucesion esta presente basicamente en las grandes empresas y menos del
2% de las empresas familiares lo tiene. Existen empresas gque tienen consejo de familia 'y
departamentos de control que sirven para transferir el poder adecuadamente, sin embargo,
estos aspectos predominan en las empresas grandes familiares ya que las mismas estan mas

formalizadas y educadas en temas de sucesion.
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Una de las caracteristicas relacionadas a las empresas ecuatorianas es el pool limitado de
candidatos para ser posibles sucesores. Segun (Price Waterhouse Coopers, 2018), las
empresas en Ecuador prefieren que su patrimonio familiar se mantenga dentro de la familia
directa ejerciendo cargos de alta jerarquia, aunque el 63% permite a conyuges y/o parejas
en dichos puestos. Los vinculos de consanguineidad en las familias directas son fuertes y
en eventual de una posible separacién conyugal entre el accionista familiar directo y el
indirecto, la propiedad podria estar en manos de un familiar no directo, lo cual tendria como
consecuencia una mayor dispersion en el poder. A medida que pasan las generaciones, el
nimero de familiares aumentan y méas candidatos existen, por lo cual es importante
optimizar los mecanismos de administracion, sucesion y protocolos familiares. Sin
embargo, segun Price Waterhouse Coopers (2018) observa que una de cada siete empresas
ecuatorianas entrevistadas reconoce tener un plan de sucesion solido, documentado y

comunicado.
En si, las empresas familiares ecuatorianas siguen lineamientos respecto a una misma

vision, valores e intereses corporativos alineados con el interés familiar. Sin embargo, estas

situaciones se presentan mayoritariamente en empresas familiares grandes. Una de las

limitaciones de los estudios acerca de las empresas familiares esta relacionada con el hecho
de que las definiciones propuestas hasta ahora carecen de un marco evolutivo que vaya a
la par de las actuales tendencias. De los pocos casos estudiados en el contexto ecuatoriano
no se toma en consideracion aspectos relacionadas a extender la vision de la empresa
familiar mas alla de la segunda generacién (Chua et al. 1999) y, menos aun se han realizado
estudios acerca de la tipologia del empresario ni de las caracteristicas que distinguen su

gestion.

En razdén de este vacio de conocimientos en torno a las empresas familiares,
particularmente las pymes, la presente investigacion plantea los siguientes objetivos de

investigacion.

132



Objetivo general:

Conocer la tipologia del empresario ecuatoriano, en términos de las motivaciones y de
las variables ilustrativas que mas los caracterizan, y su impacto en la gestion de las

pymes familiares.

Objetivos especificos:

1. Determinar los elementos tedrico conceptuales que permiten definir las
empresas familiares ecuatorianas, asi como los atributos o variables mas
importantes que pueden integrar una tipologia para los empresarios de las pymes

familiares del Ecuador.
2. Establecer las principales caracteristicas de contexto personal, familiar y

profesional, asi como, las motivaciones para el acto emprendedor, de los

directivos de las pymes familiares del Ecuador.

3. Determinar los principales factores que forman parte de la gestion empresarial

y consecucion de objetivos de los directivos de las pymes familiares en Ecuador.

4. Relacionar la tipologia del empresario ecuatoriano con los modelos de gestion

de las pymes familiares.

2. Relacion perfil y gestion

Establecido el estado del arte acerca del tema del perfil del empresario familiar vy,
tomando en cuenta que la problematica central de esta investigacién - a saber, la
caracterizacion del perfil del empresario, en cuanto a los factores motivadores
especificos del acto emprendedor, asi como el desempefio de la empresa familiar - ha
sido bastante abordada, aungue no en el contexto especifico de las pymesecuatorianas,

se considera pertinente proponer un alcance de caracter correlacional causal que permita
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identificar los rasgos, caracteristicas o habilidades que definen al empresario familiar

ecuatoriano en relacion a la gestion de este tipo de negocios.

Dado que los estudios de carécter correlacional tienen como propdsito medir el grado
de relacién que exista entre dos 0 méas variables, en un contexto determinado, y suelen
describir primero las variables incluidas en la investigacion, para luego establecer las
relaciones entre estas (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014), en primer lugar, son
descriptivos de variables individuales (especifican las propiedades, caracteristicas y
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier fendbmeno que
sea motivo de andlisis) pero luego van més alld de las descripciones, estableciendo
tendencias, relaciones o conexiones. Es decir, evaluan los diversos aspectos,
dimensiones o componentes de tales variables en los mismos sujetos para despues

analizar la correlacion.

Alineados con ese propdsito se encuentran los objetivos especificos de la investigacion,
ya que primero se estableceran - se mediran - las principales motivaciones tras el acto
emprendedor y las caracteristicas de la gestion empresarial de los directivos de las
pymes familiares, para luego establecer la posible relacion entre ambas variables, a
saber, la tipologia de empresarios y los modelos de gestion .

3. Pertinencia de un enfoque cuantitativo hipotético-deductivo

En su acepcidon mas general, el método es un modo de alcanzar un objetivo, es el cdmo
se organiza una actividad. Como medio de cognicion, es la via empleada para reflejar
en el pensamiento el objeto de estudio. En el caso del método hipotético-deductivo,
posibilita la reestructuracion constante del sistema teorico, conceptual o metodologico
de la investigacién y, por tanto, se puede clasificar esencialmente como método para la

construccién de conocimientos.

El razonamiento deductivo tuvo su origen entre los filosofos griegos, particularmente,
Aristoteles y sus discipulos lo implantaron como un proceso del pensamiento en el cual,
de afirmaciones generales, se llegaba a afirmaciones particulares que aplicaban las

reglas de la légica. Mediante este procedimiento, se organizan hechos conocidos y se
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extraen conclusiones mediante una serie de enunciados, conocidos como silogismos,
que comprenden: la premisa mayor, la premisa menor y la conclusion (Davila, 2006);
por ejemplo, todos los seres vivos son mortales (premisa mayor), los corales son seres

Vivos (premisa menor), por tanto, los corales mueren (conclusion).

Mediante la deduccion se pasa de un conocimiento general a otro de menor nivel de
generalidad. Las generalizaciones son puntos de partida para realizar inferencias
mentales y arribar a nuevas conclusiones légicas para casos particulares, se trata de
inferir soluciones o caracteristicas concretas a partir de generalizaciones, principios,
leyes o definiciones universales; es decir, se trata de encontrar principios desconocidos,
a partir de los conocidos o descubrir consecuencias desconocidas, de principios
conocidos.

De acuerdo con Rodriguez & Pérez (2017), es de esta forma como se reestructura o
reajusta el sistema tedrico, conceptual o metodoldgico de la propuesta de solucién al
problema cientifico: el conocimiento se integra en un sistema con una estructura
jerarquizada de regularidades, principios y leyes, pues en la cima de esta estructura se
situarian las regularidades, los principios y las leyes de mayor grado de abstraccion,
generalidad y fuerza logica, a partir de los cuales se deducen los que contienen en menor

grado estos atributos.

El enfoque metodoldgico hipotético-deductivo se gesta en la Viena de principios del
siglo XX, donde se nuclean figuras como Rudolf Carnap, Herbert Feigl, Otto Neurath,
Victor Kraft, Friedrich Waissmann, Kurt Godel, Karl Hempel, Bertrand Russell y el
mismo Albert Einstein, entre otros cientificos, filésofos, l6gicos y matematicos de
primera linea que reflexionan acerca de la ciencia, su estructura, y su funcion en el
mundo. Un manifiesto marca su aparicion publica como movimiento filoséfico que
pretende la hegemonia de su campo, titulado: “La concepcion cientifica del mundo: el

Circulo de Viena”.

Se trata de una exposicion doctrinaria del movimiento epistemoldgico que se conoce
como neo-positivismo o empirismo ldgico, pues afiadia a la firme creencia de que todo

conocimiento entra por los sentidos - continuando el empirismo de Hume, Mill yMach
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- la nocién de que su estructuracion tenia la impronta de la légica matematica de
Bertrand Russell. En este medio social, cultural, filosofico, cristaliza el hipotético-
deductivismo de Karl Popper, quien encuentra en el rigor que lleva a someter a prueba
una teoria cientifica el signo distintivo de la ciencia, aquello que la separa de lo que no
lo es, es decir, los enunciados de la ciencia deben ser verificables por la experiencia, por

los sentidos (Popper,1972).

En el enfoque metodologico hipotético-deductivo, las hipotesis son puntos de partida
para nuevas deducciones. Se parte de una hipdtesis inferida de principios o leyes o
sugerida por los datos empiricos, y aplicando las reglas de la deduccién, se arriba a
predicciones que se someten a verificacion empirica, y si hay correspondencia con los
hechos, se comprueba la veracidad o no de la hipétesis de partida. Incluso, cuando de la
hipdtesis se llega a predicciones empiricas contradictorias, las conclusiones que se
derivan son también importantes, pues ello demuestra la inconsistencia logica de la

hipotesis de partida y se hace necesario reformularla.

En el presente trabajo se adopta un enfoque cuantitativo, hipotético- deductivo, bajo el
cual - tras la revision del estado del arte sobre la temética estudiada- permitaestablecer
teorias y preguntas iniciales, de las cuales se deriven hipétesis de investigacién cuyas
consecuencias légicas son sometidas a corroboracion empirica, mediante un exhaustivo
proceso de recoleccion de datos y andlisis estadistico (figura 3.1). Se utilizardan como

técnicas de recoleccion de datos: la encuesta y el analisis de informacion secundaria.
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Figura 3.1 Diagrama de flujo de la investigacion

ANALISIS Y
PERCEPCION DEL APLICACION DE PROCESAMIENTO
PROBLEMA INSTRUMENTOS DE LA
INFORMACION
PREGUNTA DE
INVESTIGACION FASE DE CAMPO CONCLUSIONES
CONSTRUCCION ST
DE HIPOTESIS Y -
; SELECCION DE LA
DEFINICION DE RS
VARIABLES

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con Hernandez et al (2014), el enfoque cuantitativo de investigacion
representa un conjunto de procesos, siendo secuencial y probatorio. Parte de una idea,
que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de
investigacion, se revisa el estado del conocimiento de la problemética y se construye
una perspectiva teorica. Las preguntas derivan en hipdtesis - la respuesta tentativa al
problema planteado - para cuya comprobacion se desarrolla un disefio, un plan
metodoldgico que permita medir las variables en un contexto dado y, finalmente, el
procesamiento de las mediciones obtenidas lleva a una serie de conclusiones respecto
de la(s) hipotesis. Con otras palabras, desde el punto de vista cuantitativo, el problema
estd claramente dirigido a delimitar y entender qué factores o variables especificas

influyen en un determinado resultado (anélisis de causa — efecto).

Al respecto, Quintana (2006: 48) precisa el tipo de intencionalidad y el tipo derealidad

que pretende abordar el enfoque cuantitativo, el cual se centra “... en la explicacion y
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la prediccion de una realidad considerada en sus aspectos mas universales y vista desde
una perspectiva externa (objetiva)...”, en una logica que subraya el razonamiento
deductivo y la contrastacion de hipdtesis. En el caso de las ciencias sociales, el enfoque
cuantitativo parte de que el mundo social es intrinsecamente cognoscible y todos

podemos estar de acuerdo con la naturaleza de la realidad social.

La esencia del método consiste en hacer uso de la verdad o falsedad del enunciado
basico (a partir de su constatacion empirica), para inferir la verdad o la falsedad de la
hipbtesis que se pone a prueba. En el presente caso, los enunciados basicos que se

someteran a constatacion empirica son dos:

1 Los empresarios de las pymes familiares se encuentran motivados por una
combinacion de factores de tipo positivas pull (deseo de logro, deseo de independencia,
deseo de competencia...) y de tipo negativas push (necesidad econémica, necesidad de

empleo, insatisfaccion laboral...).

2. Los modelos o estilos de gestion de las pymes familiares se encuentran definidos en
funcion de diversos factores estratégicos propios del empresario (habilidades
estratégicas para la gestion general de la empresa), los cuales contribuyen a la

consecucioén de objetivos, en particular el rendimiento y crecimiento de la empresa.
A partir de todo lo cual se plantea la siguiente:

Hipdtesis: La combinacion de motivaciones pull y push da origen a varios perfiles del
empresario de la pyme familiar ecuatoriana, los cuales se encuentran asociados con

mayor probabilidad a especificas formas o modelos de gestion empresarial.
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Seccién VI: Una recoleccion de datos inédita

1. Por una técnica de investigacion singular

Durante la fase operativa del trabajo, el procedimiento de recoleccion de datos fue una
constante preocupacion por cuanto al no existir en el pais una tradicién, una suficiente
cultura de investigacion, tampoco existen muchos nexos de cooperacion entre las
empresas y las universidades que permitieran una comunicacion fluida para generar el

intercambio de informacidn bajo un clima de confianza.

Partiendo de la base de datos de la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros
del Ecuador, la cual reporta 68.536 empresas familiares, bajo una definicion general que
no considera la generacidn en la que se encuentran, se procedié a una primera seleccién
de aquellas consideradas pymes, dando como resultado la cantidad de 32.465. Un
segundo filtro se aplicé seleccionando aquellas que tuvieran 40 afios 0 méas de fundadas,
para garantizar que hubiera ocurrido al menos un traspaso generacional, obteniendo una
poblacién de 27.532 pymes familiares activas en el Ecuador. De esta poblacion se saco
una muestra aleatoria simple de 1.000 empresas, a las cuales se les enviaron via correo
electrénico solicitudes de participacion en el proceso de recoleccion de datos,
acompafiadas de dos encuestas. Las solicitudes eran personalizadas, explicaban la
naturaleza del estudio y la garantia de confidencialidad de la investigacion, para cuyo
seguimiento se realizaron en promedio dos llamadas telefonicas semanales a cada
empresa. El trabajo de campo se inicié en el mes de diciembre de 2018 y concluy6 en
febrero de 2019. La encuesta 1- tipologia del empresario (anexo 1) finalmente dio lugar

a 162 respuestas y la encuesta 2- modelo de gestion (anexo 2) a 132 respuestas.

Las encuestas consistieron en cuestionarios con preguntas cerradas sobre aspectos
generales del contexto personal, familiar y empresarial, asi como, preguntas cerradas
para la medicion de actitudes con escala Likert, sobre las motivaciones tras el acto

emprendedor y las particularidades de gestion de las empresas.
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2. Por una construccion y lectura de una base de datos

En esta seccidn se detalla el proceso de cargar la informacion de las encuestas la cual
sera procesada y canalizada, para llegar a descubrir los patrones, e identificar cuales son
los tipos de perfil de empresario, los tipos de modelos de gestion, y la relacion entre

ellos.

Etapa 1: Carga y discretizacion de Datos

e Carga de la base de datos en Software estadistico

Para el tratamiento de los datos se us6 el lenguaje Python a través de las librerias Pandas,
Numpy, MatplotLib y Sklearn. Este software es capaz de leer los archivos csv generados
por el Google Forms, que es la herramienta donde se realizo la encuesta online. Una vez

que la data fue cargada, se procede al siguiente bloque de discretizacion de la data.

e Proceso de Discretizacion de los datos

Debido a que la data se encuentra de forma categdrica, proveniente de la base de datos
de las encuestas, se decidio transformar, dichas opciones de respuesta a una forma
discreta, para que las librerias del software estadistico puedan procesar la data de una
forma cuantitativa. Ademas, los algoritmos de inteligencia artificial, trabajan mejor con

data discretizada, en otras palabras, con valores enteros.

3. Por un tratamiento de datos
Variables
e Variables independientes

Son las variables para determinar la Tipologia del empresario de la pyme familiar ecuatoriana,

dentro de las que se encuentran:
Caracteristicas sociodemograficas: edad, género, nivel de educacion, orden de nacimiento.

Caracteristicas profesionales: situacion antes de convertirse en empresario.
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Caracteristicas motivacionales: son las variables que permiten conocer por qué la persona le ha

motivado ser un empresario,

e Necesidad de autonomia, de independencia y de libertad (el hecho de poder elegir su
lugar de trabajo, sus horarios, sus colaboradores).

e Gusto de emprender, entusiasmo del emprendimiento, gusto del riesgo, deseo de crear

algo nuevo, de realizar un proyecto.
e Necesidad de logro personal, de reconocimiento y de auto-realizacion.
e Deseo de vivir su pasion, hacer un trabajo que le guste.

e Deseo de desarrollar su carrera, de satisfacer ambiciones mas amplias, de evolucionar
profesionalmente.

e Ganar mucho/mas dinero, tener un estilo de vida mas comodo.
e Reto intelectual, deseo de explotar todo su potencial.

e Deseo de constituir un patrimonio, herencia para sus hijos.

e Ha aprovechado una oportunidad presentada.

e No estaba satisfecho con su antiguo trabajo (falta de oportunidades de carrera'y
promocion, rutina, cansancio, conflictos, discriminacion ...).

e Deseo de crear valor, empleo.

e Necesidad de complementar el ingreso del hogar, necesidad econémica.
e Deseo de retomar el negocio de sus padres (tradicion familiar).

e Deseo de trabajar en familia.

e Estaba desempleado y queria abandonar esa situacion dificil.

e Usted queria invertir en capitales y la compra de una empresa era una oportunidad de

inversion.

e Gusto de poder, de dirigir, de motivar a los demas.
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e Deseo de seguir el ejemplo de una persona que admira.
e Usted no encontraba un empleo asalariado satisfactorio.

e Después de sus estudios, se enfrento a la falta de empleo, falta de oportunidades de
trabajo.

e Usted se ha hecho cargo de la empresa con el fin de salvaguardar los empleos,

enderezar la empresa o evitar su cierre.
e Usted fue despedido de su anterior empleo.

e Ha heredado "a su pesar" la empresa de sus padres.

Variables dependientes

Son las variables para determinar los Modelos de gestion de la pyme familiar ecuatoriana,

dentro de las que se encuentran:

Caracteristicas empresariales: son las variables que permiten conocer caracteristicas

generales de la organizacion.

e Conocer que la organizacion es una empresa familiar.
e Generaciones que conviven actualmente en la empresa.
e Distribucidn de la propiedad de la empresa en manos de la familia.

e Valores y creencias de la familia sobre la direccion que predomina entre los miembros de la

familia de su empresa.

Variables de objetivos empresariales: son las variables que permiten conocer cuéales son los

objetivos alcanzados por la empresa en los Ultimos cinco afos:

e Dar trabajo a los hijos.
e Dar trabajo al resto de la familia y conocidos.
e Alcanzar una elevada reputacion y reconocimiento (apellido familiar aporta valor).

e Proporcionar seguridad econémica a la familia.
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e Generar un legado familiar.

e Conseguir armonia familiar.

e Generar riqueza y bienestar para los empleados.

e Mantener una buena relacion con los proveedores.

e Mejorar la imagen de la organizacion ante la sociedad.

¢ Internacionalizar la empresa.

e Aumentar las ventas.

e Incorporar practicas de innovacion en todos los ambitos de la empresa.
e Ocupar una posicion importante en el mercado.

e Satisfacer las necesidades de los clientes.
Variables de estrategia empresarial:

e Calidad del producto o servicio.

e Desarrollo de nuevos productos.

e Productividad de los recursos.

e Esfuerzo continuo de reduccién de los costos.

e Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos de control de calidad del producto

0 servicio.
e Precio.
e Amplia gama de productos o servicios.
e Esfuerzo por lograr una marca identificable.
e Poder de negociacion con los canales de distribucion.
e Grandes esfuerzos por mejorar la validez de las materias primas.
e Innovacion en el proceso de fabricacion.
e Capacidades amplias en el servicio al cliente.
e Retener un equipo humano adiestrado y experimentado.
e Buen mantenimiento de niveles de inventario.
e Mejoray renovacion constante de los productos o servicios existentes.

¢ Innovacion en técnicas y métodos de marketing.
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Tipo de analisis Tipoldgico

En esta seccion se usa el andlisis clustering para el tratamiento de los datos. Segun
Madhulatha (2012), hay varios tipos de clustering, tales como aglomerados y
jerérquicos, siendo el segundo el utilizado en la presente investigacion, cuya
representacion es mediante dendogramas (Rodriguez, 2015). Este andlisis jerarquico
descubre grupos de individuos, dando el nombre de segmentos, donde el objetivo es
obtener grupos homogéneos intragrupo y heterogéneos entre grupos. Otro de los
propdsitos del andlisis de clustering, es que el tamafio de la muestra dentro de cada
segmento sea lo suficientemente elevado para que las interpretaciones del perfil sean
significativas. La segmentacion tiene que ser operativa desde el punto de vista

empresarial, por lo que deben ser pertinentes y ser un reflejo de la realidad.

Esta metodologia fue utilizada por Turkeshi (2017) en su investigacion sobre prediccién
del comportamiento del turista con base en las motivaciones, obteniendo un dendograma
que le permitié evaluar y mejorar la estabilidad del método de clustering jerarquico, en
el cual pudo delimitar un grupo de turistas con preferencias similares con respecto a los
factores de motivacion. Ademas, realizé un andlisis de clustering factorial para reducir
la dimensionalidad de los datos, el cual es un proceso que se tratara mas adelante en el
analisis de marginalizacion de los datos de esta investigacion. Finalmente, el autor logré
identificar los segmentos mas significativos, interpretables y distinguibles para ambas
estaciones en su estudio, usando el método Ward, para garantizar la homogeneidad
dentro del cluster, ya que se requeria las clasificaciones de importancia relativa de los

componentes principales motivacionales.

En la figura 3.2, y figura 3.3, se han realizado los dendogramas respectivos de los datos
de las encuestas, para el perfil del empresario y el modelo de gestion. Se aprecia como
la funcion Ward garantiza la homogeneidad de cada grupo, y la heterogeneidad entre

grupos, tal como menciono Turkeshi en su estudio.
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Figura 3.2 Perfil del empresario con todas las caracteristicas.  Figura 3.3 Modelo de Gestion con todas las

caracteristicas.

Dendograma de Perfl Empresario Dendograma de Modelo de Gestion
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Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de correlacion de variables antes del proceso de marginalizacid

En esta seccion, se establecera cuéles son las variables que tienen mayor correlacion con
otras variables dentro de la misma poblacion, estableciendo el impacto de un variable
sobre otra, donde las variables que tengan mayor relacion con otras variables son las que

dan significancia e importancia hacia un modelo de clasificacion (Asuero, 2006).

Correlacién de variables del Perfil Uno

En la tabla 3.1 se muestra la relacion de las variables, en relacion al estudio del perfil
del empresario. Como se puede observar hay una fuerte relacion del 70%, en la relacion

de las variables, “empleo no satisfactorio” y “falta de empleo”.
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Tabla 3.1 Analisis Correlacion de Variables para el Perfil Uno

Anélisis Correlacién de Variables para el Perfil Uno

variable 1 variable 2 Correlacién

Empleo no satisfactorio Falta de empleo 70%

Necesidad de logro

personal, reconocimiento | Evolucion profesional 62%
Deseo de constituir un Deseo de crear valor,
patrimonio empleo 57%

Deseo de retomar negocio | Seguir el ejemplo de
de los padres persona que admira 56%

Deseo de vivir su

Gusto de emprender pasion 56%

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, este analisis solo es entre las variables de la clase Perfil uno, que implica
que la variable “empleo no satisfactorio”, tiene un nivel de impacto del 70% sobre la
“falta de empleo”, por lo que otorga cierta inferencia entre dichas variables, que en cierto
nivel ofrece una particularidad para esta clase de Perfil uno.

Correlacién de variables del Perfil Dos

En la tabla 3.2 se muestra la relacion de las variables del perfil dos del empresario, a
diferencia del analisis de correlacion del perfil uno, este perfil cuenta con una variable
que se relaciona con dos variables, tomando en consideracion que en la tabla solo se

muestran las variables con la mayor correlacion posible.

146



Tabla 3.2 Andlisis Correlacion de Variables para el Perfil Dos

Anélisis correlacion de Variables para el Perfil Dos

variable 1 variable 2 Correlacion
Necesidad de independencia | Gusto de emprender 80,0%
Seguir el ejemplo de persona

que admira Falta de empleo 77,9%
Necesidad de logro personal,

reconocimiento Deseo de vivir su pasion 71,4%

Oportunidad de inversion o
Necesidad de independencia | compra 67,7%

Fuente: Elaboracién propia

La variable de “necesidad por independencia” tiene una relacion del 80% con el “gusto

por emprender”, y una relacion del 67.7% con la “oportunidad de inversion o compra de

una empresa”. Por lo que se induce que esta variable es la que tiene mayor peso dentro

del analisis del perfil dos.

Una forma de leer esta tabla de correlacion es que por ejemplo la “necesidad de

independencia” tiene un 80% de relacién o impacto sobre el “gusto por emprender”,

comprendiendo en si que a las personas que tienen necesidad de independencia tienden

en un 80% a gustar el emprendimiento. El andlisis de cada uno de los perfiles sera

analizado en secciones posteriores.

147




Correlacién de variables del Modelo Uno

En la tabla 3.3, se puede apreciar la correlacion de las variables del modelo de gestion

uno. Dentro del modelo hay muchas relaciones de las variables, en la tabla se puede

apreciar el porcentaje de la relacion de Pearson entre ellas. Mientras mayor es la relacion

de las variables, mayor aporte tendran para un modelo de prediccioén (Asuero, 2006).

Para este analisis del modelo de gestion uno, la variable “plan de toma de decisiones a

futuro”, tiene una correlacion con otras dos variables, por lo que esta variable se puede

considerar significativa para el caso de modelos predictivos, ya sea regresion lineal,

logistica, entre otras (Goodwin, 2006).

Tabla 3.3 Analisis Correlacion de Variables para el Modelo de Gestion Uno

Analisis correlacion de Variables para el Modelo Uno

variable 1 variable 2 Correlacion

Toma en cuenta plan estratégico

en toma de decisiones a futuro | Reflexidon plan estratégico 84,9%

Aumentar ventas Necesidades de los clientes 82,5%

Buena relacion con proveedores | Mejorar imagen de la organizacion 75,9%
Innovacion en procesos de

Calidad de materias primas fabricacion 74,5%

Toma en cuenta plan estratégico | Toma en cuenta plan estratégico en

en la toma de decisiones toma de decisiones a futuro 74,1%

Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede observar la relacion de “toma en cuenta plan estratégico en toma de
decisiones a futuro” con “reflexion plan estratégico” es del 84.9%, por lo que se induce
es que tienen dependencia entre ellos, indicando que una persona que usa la primera
estrategia por lo general se comparte con la segunda estrategia. En secciones posteriores
se podra apreciar el nombre para cada uno de los modelos donde estas caracteristicas

son las que han permitido asignar dichas denominaciones.

Correlacion de variables del Modelo Dos

Para el modelo dos, en cuestion, se pueden apreciar la correlacion de sus variables, en la
tabla 3.4, la cual permite observar una diferenciacion en relacién al modelo uno, porque
la variable que mayor correlacion tiene con otras variables es la “reflexion plan
estrategico”. Al momento de realizar un modelo matematico predictivo, tal como
regresion lineal, logistica, entre otras, solo se tomarén las variables que mayor relacion

tengan, por lo que se escogerian estas variables como las principales (Goodwin, 2006).

Tabla 3.4 Analisis Correlacion de Variables para el modelo de gestion Dos

Analisis correlacion de Variables para el Modelo Dos
Correlacio
variable 1 variable 2 n
Toma en cuenta plan estratégico en la
toma de decisiones Reflexion plan estratégico 60,0%
Toma en cuenta plan estratégico en
toma de decisiones a futuro Reflexion plan estratégico 59,7%
Organizacion enfrenta
Directivos enfrentan problemas dificultades 58,3%
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Renovacion de productos
Mantenimiento de inventario existentes 56,6%

Retener personal humano

experimentado Mantenimiento de inventario 54,8

Fuente: Elaboracion propia

Etapa 2: Marginalizacion
o Andlisis Marginal factorial de las motivaciones

Zareapoor (2015) en su investigacion sobre la clasificacion de correos electronicos,
indicé la dificultad debida a las caracteristicas con alta dimensionalidad que afectan el
desempefio de generalizacion del clasificador (el clasificador en esta investigacion esel
clustering de particion jerarquica). Zareapoor usO esta técnica de reduccion,
manteniendo las caracteristicas mas significativas y discriminando las menos
significativas de su data de correos electronicos y menciona que hay varias técnicas de
reduccion de dimensionalidad o caracteristicas, entre las mas usadas estan extraccion de
caracteristicas (features extraction) y seleccion de caracteristicas (features selection).
Dentro de las técnicas de extraccion de caracteristicas se encuentran dos técnicas: el
analisis de los componentes principales (PCA), por su terminologia en inglés, y el
analisis semantico latente (LSA) por su terminologia en inglés. Por otra parte, dentro de
las tecnicas de seleccion de caracteristicas se encuentran: Chi-Cuadrado, Information

Gain y Bagging Clasification.

En tal sentido, Hall (1998) sefiala que la técnica de Chi-Cuadrado evalla las
caracteristicas individualmente, calculando la medida estadistica chi-cuadrado con
respecto a sus clases. Esto implica que la calificacion de chi cuadrado analiza la
dependencia entre el término y la clase. Si el término es independiente de la clase,
entonces su clasificacion es cero, caso contrario es uno, por lo que un término con una

alta calificacion de chi-cuadrado es mas significativo.
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En la presente investigacion sobre los perfiles de empresarios y los modelos de gestion
se uso la técnica de seleccidn de caracteristicas con chi cuadrado, donde en Python dicha
libreria es la Ilamada feature important, es decir, las caracteristicas mas importantes,
donde se tomaron las caracteristicas mas relevantes de acuerdo a las clases generadas

por el clustering jerarquico.

En el proceso de seleccion de caracteristicas se ha colocado un porcentaje que indica el
nivel de importancia de las mismas de acuerdo a la clase que pertenece, tal como se
apreciaen la tablas 3.1y 3.2 pertenecientes a las caracteristicas del perfil del empresario,

y las tablas 3.3 y 3.4 pertenecientes a las caracteristicas del modelo de gestion.

Anélisis marginal factorial del perfil del empresario

La tabla 3.5 muestra todas las caracteristicas del empresario donde el porcentaje de
importancia ha sido calculado mediante la calificacion de chi-cuadrado, tal como indica
Hall (1988). Ademas, se ha determinado una distribucion de los datos, separados porsu
nivel de importancia de acuerdo a la clase. Las caracteristicas mayores a 4% pertenecen
al grupo 1, las que se encuentran entre 2% y 4% pertenecen al grupo 2, y las menores a
2%, pertenecen al grupo 3. La distribucién se ha realizado para que cada grupo tenga la

menor variedad en cuanto al nimero de caracteristicas que las contenga.

Tabla 3.5 Caracteristicas del perfil del empresario

No | Descripcion % Importancia| Grupos
Después de sus estudios, se enfrento a la falta de empleo, falta de
] ) 10,66%
1| oportunidades de trabajo
2| Usted fue despedido de su anterior empleo 9,23%
3| Deseo de retomar el negocio de sus padres (tradicion familiar) 8,47%
4| Estaba desempleado y queria abandonar esa situacion dificil 8,26%
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Usted se ha hecho cargo de la empresa con el fin de salvaguardar los

. ] 6,97%
5] empleos, enderezar la empresa o evitar su cierre
6| Usted no encontraba un empleo asalariado satisfactorio 6,61%
7| Deseo de seguir el ejemplo de una persona que admira 5,85%
Usted queria invertir en capitales y la compra de una empresa era 3.40%
, 0
8| una oportunidad de inversion
No estaba satisfecho con su antiguo trabajo (falta de oportunidades
de carrera 'y promocion, rutina, cansancio, conflictos, 3,15%
9| discriminacién ...)
10| Deseo de trabajar en familia 3,06%
Necesidad de logro personal, de reconocimiento y de
L 2,59%
11| autorrealizacion
Necesidad de complementar el ingreso del hogar, necesidad
L 2,43%
12| economica
Gusto de emprender, entusiasmo del emprendimiento, gusto del » 36%
, 0
13| riesgo, deseo de crear algo nuevo, de realizar un proyecto
14 | Ha aprovechado una oportunidad presentada 2,04%
Necesidad de autonomia, de independencia y de libertad (el hecho 2 00%
, 0
15| de poder elegir su lugar de trabajo, sus horarios, sus colaboradores)
16 | Reto intelectual, deseo de explotar todo su potencial 1,95%
17| Ganar mucho/mas dinero, tener un estilo de vida mas comodo 1,79%
18 | Deseo de crear valor, empleo 1,72%
19| Gusto de poder, de dirigir, de motivar a los demés 1,65%
Deseo de desarrollar su carrera, de satisfacer ambiciones mas L10%
, 0
20 | amplias, de evolucionar profesionalmente
21| Deseo de vivir su pasion, hacer un trabajo que le guste 1,06%
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‘ 22 | Deseo de constituir un patrimonio, herencia para sus hijos ’ 1,06% ’

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 3.6 se puede apreciar la distribucion de las caracteristicas del empresario,
donde el primer grupo denominado como grupo de bajo impacto, que son las
caracteristicas donde la calificacion del chi-cuadrado esté entre el rango del 0 al 2%,
existiendo 8 caracteristicas. ElI grupo 2, denominado medio impacto, donde la
calificacion del chi-cuadrado esta entre 2 y 4%, y finalmente el grupo 3, denominado

alto impacto donde el chi-cuadrado de sus caracteristicas esta en el rango mayor al 4%.

Tabla 3.6 Caracteristicas del perfil del empresario

Distribucién Caracteristicas del Perfil del Empresario
Grupos Intervalo Frecuencia | Porcentaje
3 0% <= X <=2% 8 36%

2 2% <= X <4% 7 32%

1 X > 4% 7 32%

Fuente: Elaboracion propia.

Caracteristicas de alto impacto

Como se ha explicado en las tablas anteriores, las tablas que pertenecen al grupo 1, son
las que se denominan de alto impacto porque son las caracteristicas que tienen mayor
significancia en respecto a la clasificacion del perfil, si es que es perfil 1 o perfil 2. En

la tabla 3.7 podemos apreciar las caracteristicas con su nivel de impacto.
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Tabla 3.7 Caracteristicas de impacto alto del perfil del empresario

Descripcion %
Importancia
Después de sus estudios, se enfrentd a la falta de empleo, 10,66%
falta de oportunidades de trabajo
Usted fue despedido de su anterior empleo 9,23%
Deseo de retomar el negocio de sus padres (tradicion familiar) 8,47%
Estaba desempleado y queria abandonar esa situacion dificil 8,26%
Usted se ha hecho cargo de la empresa con el fin de salvaguardar los 6,97%
empleos, enderezar la empresa o evitar su cierre
Usted no encontraba un empleo asalariado satisfactorio 6,61%
Deseo de seguir el ejemplo de una persona que admira 5,85%

Fuente: Elaboracion propia.

Caracteristicas de medio impacto

En la tabla 3.8, se pueden apreciar las caracteristicas con un impacto medio en la

clasificacion del perfil del empresario. La razon de realizar esta distribucién, es que se

requiere hacer un proceso de marginalizacién, de tal manera que estas caracteristicas

entran al estudio al tener una calificacion de chi-cuadrado aceptable, con respecto a la

clasificacion de los perfiles de empresario.
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Tabla 3.8 Caracteristicas de impacto medio del perfil del empresario

Descripcion %
Importancia
Usted queria invertir en capitales y la compra de una empresa era una 3,40%
oportunidad de inversion
No estaba satisfecho con su antiguo trabajo (falta de oportunidades de 3,15%

carrera 'y promocion, rutina, cansancio, conflictos, discriminacion ...)

Deseo de trabajar en familia 3,06%
Necesidad de logro personal, de reconocimiento y de autorrealizacion 2,59%
Necesidad de complementar el ingreso del hogar, necesidad 2,43%
economica

Gusto de emprender, entusiasmo del emprendimiento, gusto del 2,36%

riesgo, deseo de crear algo nuevo, de realizar un proyecto

Ha aprovechado una oportunidad presentada 2,04%

Fuente: Elaboraciédn propia.

Caracteristicas de bajo impacto

Finalmente, nos encontramos con la tabla 3.9, donde estas caracteristicas, son las que
van a ser separadas del modelo, porque el hecho que no tuvieron mucha importancia
para realizar la clasificacion de los perfiles de empresario, donde su calificacion del chi-

cuadrado es menor al 2%.
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Tabla 3.9 Caracteristicas de impacto bajo del perfil del empresario

Descripcion % Importancia

Necesidad de autonomia, de independencia y de libertad (el hecho de 2,00%

poder elegir su lugar de trabajo, sus horarios, sus colaboradores)

Reto intelectual, deseo de explotar todo su potencial 1,95%
Ganar mucho/mas dinero, tener un estilo de vida méas comodo 1,79%
Deseo de crear valor, empleo 1,72%
Gusto de poder, de dirigir, de motivar a los demas 1,65%
Deseo de desarrollar su carrera, de satisfacer ambiciones méas 1,10%

amplias, de evolucionar profesionalmente

Deseo de vivir su pasion, hacer un trabajo que le guste 1,06%

Deseo de constituir un patrimonio, herencia para sus hijos 1,06%

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis marginal de los modelos de gestion

Para los modelos de gestion se aplica el mismo método que para los perfiles del
empresario. La tabla 3.10 muestra todas las caracteristicas del modelo de gestion, donde
el porcentaje de importancia ha sido calculado mediante la calificacion de chi-cuadrado,
tal como indica Hall (1998). Ademas, se ha determinado una distribucién de los datos,
separados por su nivel de importancia de acuerdo a la clase. Las caracteristicas mayores
a 3% pertenecen al grupo 1, las que se encuentran entre 1.8% y 3% pertenecen al grupo
2,y las menores a 1.8%, pertenecen al grupo 3. La distribucion se ha realizado para que
cada grupo tenga la menor variedad en cuanto al nimero de caracteristicas que las

contenga.
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Tabla 3.10 Caracteristicas de impacto medio de los modelos de gestidn

Descripcion % Grupos
Importancia
Que la organizacidn se enfrente a dificultades, pueden 7,65% 1
hacernos mas fuerte
La organizacion es capaz de adaptarse cuando ocurren cambios 6,02%
Indique si su empresa posee algin 6rgano de gobierno propio 4,27%
de una empresa familiar
Puede enfrentarse a cualquier reto que se le presente 3,78%
Tengo en cuenta las estrategias marcadas en el plan estratégico 3,68%
para tomar las decisiones del dia a dia
Poder de negociacion con los canales de distribucion 3,23%
Desde el equipo directivo se intenta ver el lado positivo 2,98% 2
cuando la organizacion se enfrenta a los problemas
Retener un equipo humano adiestrado y experimentado 2,87%
Capacidades amplias en el servicio al cliente 2,85%
La reflexion sobre las estrategias marcadas en el plan 2,78%
estratégico me han ayudado a conseguir los objetivos
propuestos
Tengo en cuenta las estrategias marcadas en el plan estratégico 2,76%
cuando se tienen que tomar las decisiones relevantes para el
futuro
Alcanzar una elevada reputacion y reconocimiento (apellido 2,67%

familiar aporta valor)

157




Dar trabajo al resto de la familia y conocidos 2,53%
Aumentar Ventas 2,28%
Esfuerzo continuo de reduccion de los costos 2,17%
Innovacion en técnicas y métodos de marketing 2,17%
Dar trabajo a los hijos 2,13%
Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos de 2,12%
control de calidad del producto o servicio

Incorporar practicas de innovacion en todos los ambitos de la 2,06%
empresa

Esfuerzo por lograr una marca identificable 2,04%
Mejora y renovacién constante de los productos o servicios 2,03%
existentes

Precio 1,98%
Productividad de los recursos 1,89%
Proporcionar seguridad econémica a la familia 1,82%
Ocupar una posicion importante en el mercado 1,76%
Conseguir armonia familiar 1,68%
Internacionalizar la empresa 1,59%
Satisfacer las necesidades de los clientes 1,59%
La forma de asumir nuevos retos o proyectos en la 1,58%
organizacion, podria definirse

Grandes esfuerzos por mejorar la validez de las materias 1,56%

primas
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En general en la empresa se asumen proyectos 1,47%
Buen mantenimiento de niveles de inventario 1,42%
Mejorar la imagen de la organizacién ante la sociedad 1,41%
Innovacion en el proceso de fabricacion 1,40%
Calidad del producto o servicio 1,36%
Mantener una buena relacion con los proveedores 1,31%
Generar riqueza y bienestar para los empleados 1,22%
Generar un legado familiar 1,13%
Amplia gama de productos o servicios 1,11%
Desarrollo de nuevos productos 0,88%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observar en la tabla 3.10, la variedad es mayor en relacion a la tabla del perfil
de empresario, sin embargo, la distribucion fue dada de esa manera, por la cantidad de
registros que se hallan en el ultimo grupo, que son las caracteristicas que no generan

importancia para llevar a cabo la clasificacion, de tal manera que pueden ser ignorada

para el anélisis.

La distribucidn de las caracteristicas se puede observar en la tabla 3.11, donde se indica

el numero de registros por cada grupo.
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Tabla 3.11 Distribucidn de las caracteristicas de los modelos de gestion

Distribucion Caracteristicas del Perfil del Empresario
Grupos Intervalo Cantidad Porcentaje
3 0% <= X <=2% 16 40%
2 2% <= X <4% 18 45%
1 X>3% 6 15%
Total 40 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 3.11 el 40% de las caracteristicas son de bajo
impacto, el 45% son de mediano impacto, y solo el 15% son de gran impacto, en lo que
se refiere a su calificacion de chi-cuadrado con respecto a la clasificacion de los modelos
de gestién. En este caso, debido a que el 40% son de bajo impacto es de mayor urgencia
remover dichas caracteristicas dado el gran ruido que provocan al realizar el procesode
clasificacion, puesto que se requiere tener un balanceo en la distribucién de las clases,
tal como indica Boseon Byeon (2008) en su investigacion de “Simultaneously Removing
Noise and Selecting Relevant Features for High Dimensional Noisy Data”, es
imprescindible remover las instancias que hacen una clasificacion incorrecta de los datos

0 que otorguen una diversidad de los grupos.

Caracteristicas de alto impacto

Las caracteristicas de la tabla 3.12, son las caracteristicas de mayor impacto en la
clasificacion de los modelos de gestion, queriendo decir que son las caracteristicas con

mayor homogeneidad intra- grupo y la mayor heterogeneidad entre grupos.
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Tabla 3.12 Caracteristicas de alto impacto en los modelos de gestion

Descripcién % Importancia
Que la organizacion se enfrente a dificultades, pueden hacernos mas 7,65%
fuertes
La organizacidn es capaz de adaptarse cuando ocurren cambios 6,02%
La posesion o no de algun érgano de gobierno propio 4,27%
de empresa familiar
Puede enfrentarse a cualquier reto que se le presente 3,78%
Tengo en cuenta las estrategias marcadas en el plan estratégico 3,68%
para tomar las decisiones del dia a dia
Poder de negociacidn con los canales de distribucién 3,23%

Fuente: Elaboracion propia.

Caracteristicas de medio impacto

Las caracteristicas de la tabla 3.13 son aceptadas porque se encuentran en el rango
medio, satisfaciendo la minima significancia para obtener la clasificacion de los modelos
de gestion. El 1.8% fue tomado en cuenta como el limite minimo, debido a las medidas
de tendencia central e intervalos de confianza, tal como indica Guyon (2003), en su
investigacion “An Introduction to Variable and Feature Selection”. En esta clasificacion
de distribucion de los datos, fue 1.8%, a diferencia de 2%, debido a que al remover el
48% de las caracteristicas, en lugar del 40% (40% son las caracteristicas removidas solo
al tomar 1.8%), haria un grupo con poca heterogeneidad entre grupos, tal como indica
Jabbar (2014), en su estudio “Methods To Avoid Over-Fitting And Under-Fitting In
Supervised Machine Learning (Comparative Study)”, que es necesario trabajar con un

nivel equilibrado de caracteristicas, porque al trabajar con pocas tenderia el modelo a un
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“underfitting”, y en caso contrario, con muchas caracteristicas, tenderia el modelo a un

“overfitting”. Para esta investigacion, si se remueven muchas caracteristicas, entonces

el “clasificador se estableceria en “underfitting”, siendo incapaz de capturar la

variabilidad en la data.

Tabla 3.13 Caracteristicas de medio impacto en los modelos de gestion

calidad del producto o servicio

Descripcion % Importancia
Desde el equipo directivo se intenta ver el lado positivo cuando la 2,98%
organizacion se enfrenta a los problemas

Retener un equipo humano adiestrado y experimentado 2,87%
Capacidades amplias en el servicio al cliente 2,85%
La reflexidn sobre las estrategias marcadas en el plan estratégico me 2,78%
han ayudado a conseguir los objetivos propuestos

Tengo en cuenta las estrategias marcadas en el plan estratégico 2,76%
cuando se tienen que tomar las decisiones relevantes para el futuro

Alcanzar una elevada reputacion y reconocimiento (apellido familiar 2,67%
aporta valor)

Dar trabajo al resto de la familia y conocidos 2,53%
Aumentar Ventas 2,28%
Esfuerzo continuo de reduccién de los costos 2,17%
Innovacion en técnicas y métodos de marketing 2,17%
Dar trabajo a los hijos 2,13%
Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos de control de 2,12%
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Incorporar practicas de innovacion en todos los &mbitos de la empresa 2,06%
Esfuerzo por lograr una marca identificable 2,04%
Mejora y renovacion constante de los productos o servicios existentes 2,03%
Precio 1,98%
Productividad de los recursos 1,89%
Proporcionar seguridad econémica a la familia 1,82%

Fuente: Elaboracion propia.

Caracteristicas de bajo impacto

En la tabla 3.14, se presentan las caracteristicas de bajo impacto, que son las mismas que
seran removidas al aportar muy poca significancia en la clasificacion del modelo de
gestion. Este proceso también se identifica como el anélisis de anomalias, debido a que
hay ciertas caracteristicas que solo proporcionan ruido para los modelos de clasificacion,

y, por lo tanto, es necesario que sean removidas (Byeon, 2008).

Tabla 3.14 Caracteristicas de impacto bajo de los modelos de gestion

Descripcién %
Importancia
Ocupar una posicion importante en el mercado 1,76%
Conseguir armonia familiar 1,68%
Internacionalizar la empresa 1,59%
Satisfacer las necesidades de los clientes 1,59%
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La forma de asumir nuevos retos o proyectos en la

organizacion, podria definirse

1,58%

Grandes esfuerzos por mejorar la validez de las 1,56%

materias primas

En general en la empresa se asumen proyectos 1,47%

Buen mantenimiento de niveles de inventario 1,42%

Mejorar la imagen de la organizacion ante la 1,41%

sociedad

Innovacion en el proceso de fabricacién 1,40%
propia. _ _

Calidad del producto o servicio 1,36%

Mantener una buena relacion con los proveedores 1,31%
Andlisis . .

Generar riqueza y bienestar para los empleados 1,22%

Generar un legado familiar 1,13%

Amplia gama de productos o servicios 1,11%

. esarrollo de nuevos productos 0,88%

Clustering Marginalizado

Fuente:

Elaboracién

Los modelos marginales pueden ser usados para investigar cambios en distribuciones

univariadas, permitiendo probar ciertas hipétesis acerca de los cambios marginales

observados. Lo mas importante es la prueba indirecta para la homogeneidad marginal,

asumiendo un modelo asimétrico para una distribucion en conjunta de datos (Vermunt,

2001).

Como indica este autor, el analisis marginal permite fortalecer la homogeneidad intra-

grupos haciendo que solo permanezcan las caracteristicas con mayor relacién entre ellas,

y que, a la vez, obtenga mejor grado de significancia la clase. Al remover dichas

caracteristicas disminuye el “underfitting” (Jabbar, 2014), permitiendo asi tener una
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mejor concentracion de los datos. El analisis marginalizado, proviene de la marginacion

de las caracteristicas irrelevantes.

Andlisis Clustering Marginalizado del perfil del empresario

Segun Mostafizur Rahman (2013), un conjunto de datos bien balanceado permite hacer
modelos matematicos tanto para propdsitos de clasificacion como modelamiento
predictivo. La carga balanceada permite optimizar la precision general sin considerar la
distribucion relativa de cada clase. En el mundo real la data esta desbalanceada m.-s
(Kim, 2007), por lo que es necesario realizar procesos de técnicas de muestro o analisis
marginal para poder balancear la carga. Los principales clasificadores como redes
neuronales, arboles de decision, Native Bayes, entre otros, asumen que todas las clases
tienen igual numero de registros, por lo que el costo derivado de todas las clases es igual
(Laza, 2011).

Figura 3.4 Perfil del empresario sin anomalias

Dendograma de Perfil Empresario

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 3.5 se puede observar el analisis clustering del perfil del empresario, pero
con el analisis marginal aplicado. Comparando este dendograma con el anterior de la
figura 3.3, existe una diferencia en cuanto a los pesos relativos de cada perfil y aunque
la diferencia sea minima indica que la carga esta mejor balanceada en comparacion con

el analisis de clustering contemplando todas las caracteristicas.

Los cluster permanecen relativamente estables en términos de similaridad hacia el riesgo
y la ganancia. Los grupos identificados son desbalanceados con los grandes bancos, con
los bancos de termino medio, y con las anomalias, representadas como pequefios bancos
(Dardac, 2009). Este estudio presenta analogia con la presente investigacion, porque el
objetivo es marginalizar las anomalias debido a que otorgaba registros que solo hacian
las clases més desbalanceadas, pero ahora sin dichas anomalias los registros son
distribuidos de manera lo més similar posible por cada clase. Por lo tanto, una carga mas
balanceada indica que hay un namero similar de registros para cada uno de los perfiles,
otorgando el resultado esperado de la disminucién del ruido, para escoger cada uno de
los perfiles, dando mayor concentracion de las caracteristicas pertinentes a cada perfil.
La descripcion de estas caracteristicas, que han determinado la seleccion de cada perfil,

sera analizada en la siguiente seccion.

Analisis Clustering Marginalizado del modelo de gestion

Este analisis de clustering marginalizado del modelo de gestion es muy similar al del
perfil del empresario, pero solo cambiando los datos, por lo que los fundamentos tedricos
de Dardac, Mostafizur Rahman y Laza son aplicadas de igual manera. En esencia, se
aplica el modelo de clustering a un conjunto de datos donde las anomalias han sido
removidas, permaneciendo solo las caracteristicas de mayor significacion respecto al
modelo de clasificacién. Sin embargo, a diferencia del perfil del empresario, el analisis
del modelo de gestion da como resultado tres modelos en comparacion a los dos modelos

que fueron estudiados anteriormente, tal como se observar en la figura 3.6. Se puede
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apreciar que el hecho de remover las anomalias ha permitido separar la homogeneidad

de ciertas caracteristicas y mejor reagruparlas en un nuevo grupo, desarrollando tres

grupos heterogéneos entre grupos, y homogéneos intra-grupos.

Figura 3.6 Modelos de gestion sin anomalias

Dendograma de Modelo de Gestion
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En la figura 3.6 se puede observar el analisis de clustering del modelo de gestion, pero

sin las caracteristicas irrelevantes o anomalias. Se observa una gran diferencia en

relacion al dendograma con todas las caracteristicas (figura 3.4) que solo otorgd dos

tipos de modelos de gestién y en cambio este dendograma da como resultado tres

modelos. El modelo uno con 37.82% de la data, el modelo dos con 36.97% y, finalmente,

el modelo tres con un 25.21%. Este paso de dos a tres modelos implica que ahora se han

agrupado de una mejor manera los modelos de gestion sin generar ruido en cada uno de

las divisiones, concentrando la data en cada modelo, porque cada uno tiene un gran

porcentaje de data.
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Analisis Descriptivo Marginalizado

En esta seccion se contempla el analisis descriptivo, luego del analisis de clustering
marginalizado. La siguiente es informacién que quedaria permanente, debido a que no

habr& mas andlisis que modifique la misma.

Analisis Descriptivo Marginalizado del perfil del empresario
Perfil Uno

Para determinar el perfil uno de la figura 3.7, se consideran las caracteristicas mas
importantes que generan relevancia en el perfil. En este caso las caracteristicas son:
Insatisfaccion del antiguo trabajo, retomar el negocio de los padres, compra de otra

empresa, ejemplo de admiracién, y finalmente enderezar la empresa o evitar su cierre.

Figura 3.7 Caracteristicas del Perfil Uno

Caractesticas del Perfil uno
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Perfil Dos

Para determinar el perfil dos de la figura 3.8, se consideran las caracteristicas méas
importantes, porque son las caracteristicas con mayor peso que generan relevancia en la
determinacion de este perfil. En este caso las caracteristicas para este perfil son: deseo
de retomar negocio de los padres, invertir en capitales y compra de otra empresa, deseo
de seguir un ejemplo de admiracién, no encontrar un empleo satisfactorio, falta de
empleo, enderezar la empresa, evitando su cierre, y finalmente ha heredado la empresa

a su pesar.

Figura 3.8 Caracteristicas del Perfil Dos

Caractesticas del Paerfil Dos
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Analisis de correlacion de variables del Perfil Uno del empresario removiendo las

anomalias.

La tabla 3.15 muestra el analisis de correlacion de variables del perfil uno que es muy

similar a la tabla 3.1, con la diferencia de que para este analisis de correlacion se han

removido las anomalias en el proceso del analisis marginal.

Tabla 3.15 Caracteristicas del Perfil Uno sin anomalias.

Analisis Correlacion de Variables para el Perfil Uno

Variable 1 variable 2 Correlacion

Empleo no satisfactorio Falta de empleo 70,8%
Deseo de seguir ejemplo de persona

Retomar negocio de los padres que admira 54,1%

Abandonar dificil situacion Despedido de empleo anterior 39,0%

Insatisfaccidn con antiguo trabajo | Empleo no satisfactorio 37,2%
Haber heredado a su pesar la

Retomar negocio padres empresa 36,9%

Fuente: elaboracion propia

Ahora en este nuevo analisis, la caracteristica “empleo no satisfactorio”, es la que mas

relaciones tiene, en este caso tiene dependencia con la caracteristica “falta de empleo” e

“insatisfaccion con antiguo trabajo”, con 70.8% y 37.2%, respectivamente.
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Analisis de correlacion de variables del Perfil Dos del empresario removiendo las

anomalias.

En la tabla 3.16, se muestran la correlacion de las variables del perfil dos, luego que se
haya aplicado el analisis de remover anomalias. Al remover caracteristicas, entonces
provoca que las variables que queden tengan ya sea mejor relacion entre si, 0 existan

nuevas relaciones.

Tabla 3.16 Caracteristicas del Perfil Dos sin anomalias

Analisis Correlacion de Variables para el Perfil Dos

variable 1 variable 2 Correlacion

Hacerse cargo para evitar

Retomar negocio de los padres cierre 59,0%

Haber heredado a su pesar

Despedido de empleo anterior la empresa 58,6%
Nivel de educacion Falta de empleo 43,5%
Insatisfaccién antiguo trabajo Empleo no satisfactorio 43,0%

Haber heredado a su pesar

Falta de empleo la empresa 39,9%

Fuente: elaboracion propia

La tabla 3.16 muestra que dos caracteristicas son las que tienen mejor relacion con las
demas. Esas caracteristicas son “retomar negocio de los padres” fuertemente relacionada
en un 59,0% con “hacerse cargo de la empresa para evitar cierre” y “despedido de
empleo anterior” relacionada en 58,6% con “haber heredado a su pesar la empresa”, por

lo que estas caracteristicas, serian entre las principales motivaciones del perfil dos para
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llegar a ser empresario. En base a estas caracteristicas se esta infiriendo poco a poco que

este perfil dos tiene mayor afinidad de ser emprendedor por medio de una herencia.

Andlisis Descriptivo Marginalizado de los modelos de gestion

Modelo Uno

Para determinar el modelo uno (figura 3.9) se consideran las caracteristicas mas
importantes, pero también destacando las caracteristicas que tienen cierta diferenciacion
con relacion a los otros modelos, tales como: plan de toma de decisiones a futuro,
capacidad de adaptarse a los cambios, capacidad de la organizacion para enfrentar retos,

poseer un equipo directivo que vea el lado positivo al abordar los problemas.

Figura 3.9 Caracteristicas del Modelo de Gestion Uno
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Analisis de correlacion de variables del Modelo Uno del empresario removiendo las

anomalias.

Como se detallo en un analisis previo, debido a que se han removido las anomalias, las

caracteristicas que se visualizan en la tabla 3.17, son caracteristicas mas homogéneas

para este estrato, que le hemos denominado Modelo Uno.

Tabla 3.17 Caracteristicas del Modelo Uno sin las anomalias.

Analisis Correlacion de Variables para el Modelo Uno

variable 1 variable 2 Correlacion
Generar un legado familiar Conseguir armonia familiar 49,7%
Organizacién capaz de adaptarse a

Reflexion plan estratégico cambios 47,8%
Productividad de los recursos Calidad de materias primas 41,2%
Distribucion de la propiedad Criterios de direccién 40,1%
Organizacion capaz de adaptarse | Directivo capaz de enfrentar

a cambios problemas 38,2%

Fuente: elaboracion propia.

Las caracteristicas que mas se vincula con las otras variables, es la caracteristica,

“organizacion capaz de adaptarse a cambios”, donde se relaciona con, “reflexion plan

estratégico” y “directivo capaz de enfrentar problemas” con un 47.8%, y un 38.02%,

respectivamente. Infiriendo que este modelo de gestion tiende a evolucionar conforme

pasa el tiempo.
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Modelo Dos

Para determinar el modelo dos (figura 3.10), se consideran las caracteristicas con mayor
peso en la generacion del mismo, las cuales son: precio, tener una marca identificable,
mejorar el servicio al cliente, retener equipo humano experimentado, innovacion en
métodos de marketing, utilizar el plan estratégico para conseguir los objetivos v,
finalmente, poseer un equipo directivo que vea el lado positivo al enfrentarse a los

problemas.

Figura 3.10: Caracteristicas del Modelo de Gestion Dos
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Analisis de correlacion de variables del Modelo Dos del empresario removiendo las

anomalias.

En la tabla 3.18, se muestra la correlacién de las variables del modelo dos, donde resalta

la caracteristica “incorporar innovacion”, que es la variable que mas se relaciona con las

otras variables perteneciente a este grupo, en este caso con ‘“buena relacion

proveedores”, y “posicion mercado”, con sus correlaciones 62,3%, y 61,8%,

respectivamente.

Tabla 3.18 Caracteristicas del Modelo Dos sin las anomalias.

Analisis Correlacion de Variables para el Modelo Dos

Variable 1 Variable 2 Correlacion
Innovacion en métodos marketing Reflexion plan estratégico 73,0%
Incorporar innovacion en todos

Buena relacion con proveedores los ambitos 62,3%
Incorporar innovacion en todos los Posicion importante en el

ambitos mercado 61,8%
Desarrollo de nuevos productos Productividad de recursos 60,2%
Seguridad economica de la familia Generar un legado familiar 56,38

Fuente: elaboracion propia

175




Modelo Tres

Para determinar el modelo tres de la figura 3.11, se considera las caracteristicas mas
importantes, porque son las caracteristicas, con mayor peso que generan, relevancia en
la determinacién de este modelo. En este caso las caracteristicas para este modelo son:
seguridad economica de la familia, generar un legado familiar, mejorar la imagen de la
organizacion, incorporar innovacién en todos los ambitos de la emrpesa, reduccién de

costos, precio, tener una marca identificable, y dar un buen servicio el cliente.

Figura 3.11 Caracteristicas del Modelo de Gestion tres
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Analisis de correlacion de variables del Modelo Tres del empresario removiendo las

anomalias.

En la tabla 3.19, muestra la correlacion de las variables de la clase modelo tres. En este
grupo resaltan las caracteristicas, ya sea, “elevada reputacion de apellido familiar” como
“directivos capaces de enfrentar problemas”. La variable “reputacion apellido” tiene una
correlacion con las variables “dar trabajo al resto familia” y “dar trabajo a los hijos”, con
sus respectivas correlaciones de 81.4% y 79.4%. La variable en cuestion sugiere que el
modelo de gestion se rige por un entorno familiar, por lo que tiene un comportamiento

conservador.

Tabla 3.19 Caracteristicas del Modelo Tres sin las anomalias.

Anélisis Correlacion de Variables para el Modelo Tres

Variable 1 variable 2 Correlacion
Dar trabajo al resto familia | Elevada reputacion de apellido familiar 81,4%
Dar trabajo a los hijos Elevada reputacion de apellido familiar 79,4%

Directivos capaces de enfrentar

Generar un legado familiar | problemas 73,9%
Elevada reputacion de Directivos capaces de enfrentar
apellido familiar problemas 73,4%

Posicion importante

mercado Organo gobierno propio 68,32

Fuente: elaboracion propia
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Etapa 3. Analisis del impacto del perfil del empresario sobre el modelo de gestion

Para analizar la relacion de dos variables, es necesario establecer un modelo matematico
que permite relacionar dos variables. Debido a que para esta investigacion se conoce la
entrada y la salida, se trabaja con un aprendizaje supervisado (Simeone, 2018). El
objetivo es encontrar un patron entre las entradas y las salidas, tomando como entrada
el perfil del empresario y como salida el modelo de gestion. Al trabajar con variables
discretas un modelo que se puede adaptar para estas dos variables es un modelo de
clasificacion. Para desarrollar este modelo se debe entrenar un conjunto de datos de
perfiles de empresario y los modelos de gestion, donde el valor de la salida y para un
valor de entrada X, indica la clase al cual X pertenece (Simeone, 2018).

Relacion entre el perfil del empresario con su modelo de gestion

La tabla 3.20 es el procesamiento de relacionar cada encuesta del perfil del empresario
con la encuesta del modelo de gestidn, debido a que la persona que llend la encuesta del
perfil del empresario también lleno la encuesta del modelo de gestion. Debido al analisis
clustering, cada registro de la encuesta del perfil del empresario se conoce a que modelo

corresponde.

Tabla 3.20 Tabla contingencia del Perfil del Empresario con su modelo de Gestion

Modelo 1 (%) Modelo 2 (%) Modelo 3 (%)
Perfil 1 53.1% 16.0% 30.9%
Perfil 2 28.9% 7.9% 63.2%

Fuente: Elaboracidn propia.
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Haciendo un andlisis de contingencia de todos los registros de las dos encuestas se ha
podido generar dicha tabla, donde el perfil uno tiene un porcentaje de relacion del 53.1%
con el modelo uno, un 16.0% con el modelo dos, y un 30.9% con el modelo tres. De
igual manera, el perfil dos, tiene un 28. 9% de relacion con el modelo uno, 7.9% con el
dos, y un 63.2% con el modelo tres. Sin embargo, esto no establece un modelo
matematico entre estas dos variables, todavia no se conoce cuél es la relacion
matematica, que, dado un perfil del empresario, a cual modelo de gestion recaeria. Por
lo que es conveniente recurrir a la inteligencia artificial para establecer una relacion entre

estas dos variables.

Modelamiento matematico entre el perfil del empresario y su modelo de gestion

Se han tomado como referencia los modelos de clasificacidbn mas comunes para relacion
de variables dependientes e independientes, tal como: el algoritmo de regresion lineal,
el algoritmo Gaussian Naive Bayes, el algoritmo de méaquina de soporte vectorial, y
finalmente el algoritmo de k nearest neighbor. (Shetty, 2018).

e Evaluacion de los algoritmos de inteligencia artificial

Siguiendo a Bronshtein (2017), para evaluar estos algoritmos se ha procedido a usar

la siguiente distribucion de los datos, tal como se muestra en la tabla 3.22.

Tabla 3.21: Distribucion data para Modelo

% Data Tipo Data
80% Entrenamiento
19% Prueba

1% Ejemplo

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la evaluacion de los algoritmos se ha usado el lenguaje Python, mediante las

librerias de sklearn, pandas y numpy.

o Grafico de Dispersion de las variables perfil del empresario y Modelos de
Gestion

Antes de analizar cada algoritmo, se procedié a realizar un gréfico de dispersion para
tener una visualizacion del comportamiento de las variables tanto perfil del empresario

como modelos de gestion.

Figura 3.12 Grafico de dispersion entre perfil del empresario y modelo de gestion.
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Fuente: elaboracion propia en el software estadistico Jupyter(Python)

. Regresion Lineal

La regresion lineal es un importante método estadistico para el analisis de datos, permite
la caracterizacion de la relacion entre multiples factores. La relacion entre la variable
dependiente y la variable independiente puede ser estadisticamente descrito por la media

de un analisis de regresion. (Schneider, 2010).
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El modelamiento de una regresion lineal, se construye en base al siguiente patron:
Y=a+ (by.x1) + (by.x) + -+ (by. xy)

La variable Y es la variable dependiente, y esta basada en el calculo de multiplicaciones
y sumatorias de sus variables independientes (xi, x,, ..., x,,). Este modelamiento es

conocido como una regresion lineal de multiples factores. Astrid Schneider (2010).

En la investigacion las variables para el modelo de la regresion lineal se detallan:
X: Perfil del empresario
Y: Modelo de Gestion.

Un gréfico de dispersion que se ajuste a un modelo de regresion lineal se observar en la
figura 3.13, en la investigacion de Schneider (2010).

Figura 3.13 Grafico de dispersion entre el peso y la altura (2010)
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Como se evidencia en el grafico de dispersion de la figura 3.12 en comparacion con
figura 3.13, no hay una relacion lineal entre el perfil del empresario y el modelo de
gestion, por tal motivo el modelo no se ajusta a los datos, y se espera que, mediante mas
data, y un analisis de anomalias, se pueda realizar un mejor ajuste de los datos con el

modelo de regresion lineal.
e (Gaussian Naive Bayes

El modelo de Gaussian Naive Bayes, la distribucion de cada clase es estimada
considerando solo las instancias de entrenamiento de los datos (tabla 3.22), ademas, se

espera que la distribucidn de los datos sea gaussiana. (Haghpanah Jahromi, 2017).

En este modelo la probabilidad de observar una instancia x dada la clase c, cuyo patrén

de comportamiento esta basado en la siguiente ecuacion:

n

C(x)n = argmax .pc. ] p(xi|c)
i=1

Ecuacion 1: La probabilidad de observar X, dada la etiqueta C.

C(x)ns: Es la salida del modelo que es la clase a la cual el modelo ha hecho la

prediccion.
Argmax: Esta variable es una constante C, propia del modelo.

Pc : La probabilidad de la constante C.

[Ti1 p(x;|c): Aqui se contempla todos los factores o caracteristicas, que en esta ocasion

la variable x es el perfil del empresario. Las variables estan rigidas por la probabilidad

condicional de la regla de Bayes, p(xi|c), donde c es la constante dada al modelo.

2
1 (_(xi—uci) )
202,
p(xilc) = ———_.ep Tci
\/27102”

Ecuacién 2: Distribucién normal.

182



Haghpanah Jahromi (2017) en su investigacion ha graficado la dispersion usando la

probabilidad gaussiana, tal como se aprecia en la figura 3.14.

Figura 3.14: Grafico de dispersion entre el peso y la altura (2017)
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Fuente: Haghpanah Jahromi (2017)

El algoritmo Gaussiano de Bayes es usado para estimar la probabilidad de las instancias
de cada clase. Este algoritmo trabaja mejor cuando hay mucha data por procesar. En el
grafico las instancias han sido distribuidas por las lineas rojas. Al comparar el grafico
de las figuras 3.12 y 3.14, se puede comprobar que la data no puede ser procesado por

el modelo Gaussian Naive Bayes, debido a la carencia de los datos.
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o Maquina de soporte vectorial

Las maquinas de soporte vectorial es un buen modelo para construir clasificadores no
lineales. Para cada instancia X, se sustituye con una instancia ¢(x), y se desempena el
algoritmo hiperplano in la funcion en cuestion. Esto funciona debido a que se usa kernel,

con la siguiente ecuacion. (Hearst, 1998).

l

fx) =sign(C vi . k(x,x)) +b)
i=1

Ecuacidn 3: funcién de decision no lineal

El grafico de dispersion de la maquina de soporte vectorial, se visualiza en la figura 3.15.

Figura 3.15: Grafico de dispersién de Maquina de soporte vectorial

Fuente: (Kaizhu Huang, 2007)

En la figura, se han tomado como valores del modelo Gaussian kernel o= 0.5 and C =

1, con 2 clases separadas (roja y azul).

La maquina se soporte vectorial establece vectores, como limites, que separan los puntos
azul y rojo, haciendo asi dos clases de la data en cuestion. EI modelo de la figura 3.15,
tiene un mejor ajuste a los datos en relacion del perfil del empresario y modelo de gestion
de la figura 3.12, sin embargo los datos son muy pocos para identificar clases.
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o K nearest neighbor

Los k nearest neighbor son selectores basados en la distancia métrica. Por lo tanto, hay
una variedad de formas en la cual los k nearest neighbor puedan ser usados para
determinar la clase g. EI enfoque més directo es asignar la clase mayoritaria entre los

nearest neighbor a la consulta.

Para cada x: € D, se puede calcular la distancia entre q y x, tal como indica la ecuacion
4.

l

d(q, x) = >3 wr.6(qy, xif)
feF

Ecuacion 4: Distancia entre g y X.

Figura 3.16: Ejemplo simple de la clasificacién de 3-Nearest Neighbour Classification
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Fuente: (Padraig Cunningha, 2007)

En la figura 3.16, se aprecia un clasificador 3-nearest neighbor en un problema de 2

clases, con un espacio de caracteristicas de 2 dimensiones.
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Los graficos de las figuras 3.16 y 3.12, aunque son muy diferentes, aqui no es necesario
encontrar una forma, sino mas bien, que la distancia entre los vecinos no sea muy grande,
de tal forma de formar pequefios grupos homogéneos. Con mayor nimero de data se

espera mejor la precision del modelo, al poder encontrar mayor nimero de relaciones.
o Resultados de los algoritmos de Inteligencia Artificial

Los resultados de la evaluacion de los algoritmos anteriormente explicados se presentan
en la tabla 3.21:

Tabla 3.22: Precision de los algoritmos de inteligencia artificial

Algoritmos Precision
Regresion Lineal 31.81%
Gaussian Naive Bayes 50%
Maquina de Soporte Vectorial 50%

N Nearest Neighbor 59.1%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun Brownlee (2016), un porcentaje entre 0 y 50%, no se puede considerar un buen
modelo, por lo tanto, de los modelos mostrados en la tabla 3.21, solo el k nearest
neighbor ha superado la media, con un 59.1%, sin embargo, dicho porcentaje no
garantiza un buen ajuste a las variables de perfil del empresario con su modelo de

gestion.
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CAPITULO IV:

LA CORRELACION ENTRE PERFIL Y MODELO DE GESTION

En este capitulo se presentan y discuten los resultados obtenidos a partir de la evaluacion
empirica sobre las pymes familiares ecuatorianas, organizados en dos secciones.

En la primera seccion se presentan las caracteristicas del empresario de la pyme familiar
contextualizando de acuerdo a variables de tipo personal, familiar/empresarial y
profesional, las cuales colaboran en la conformacion de las habilidades del emprendedor.
En la segunda seccion se presentan las clasificaciones realizadas segun las motivaciones
del acto emprendedor (tipologia del empresario) y los factores de estrategia empresarial
para la consecucién de objetivos de la organizacién (modelos de gestion de la pyme

familiar), asi como la relacion entre ambas variables.
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Seccion VII: Los perfiles del empresario familiar

Sarasvathy (2008) establecid tres preguntas para identificas los elementos y caracteristicas
que componen el perfil del empresario: ¢quiénes son? —sus rasgos, habilidades, actitudes,
destrezas; ¢qué saben? —su educacién, formacion, competencias, aptitudes y experiencia;
y ¢a quién conocen? —sus redes sociales y profesionales. Desde el enfoque dindmico del
fendmeno emprendedor, Man et al. (2002) definen las habilidades como caracteristicas de
alto nivel, que representan la capacidad del emprendedor para desempefiarse bien en su rol,
abarcando rasgos de personalidad y conocimiento e influenciadas por experiencias del

empresario, su formacion, educacion, entorno domeéstico y otras variables demograficas.

Estas habilidadaes pueden ubicarse en tres grupos: habilidades individuales relacionadas
con la motivacion, la experiencia, los rasgos psicoldgicos y caracteristicas personales del
emprendedor; habilidades interpersonales que incluyen relaciones directas o indirectas
mantenidas por el empresario con otras personas; habilidades organizativas relacionadas
con el entorno social, economico y politico en que opera el emprendedor. Asi, para abarcar
tal espectro, en este estudio se incluyen variables demograficas, variables de desarrollo
profesional y variables motivacionales, con el propoésito ulterior de vincular estas

caracteristicas a la gestion empresarial.

1. Contextualizacién del perfil personal

La tabla 4.1 muestra que la mayor parte de los empresarios se encuentran entre los 31 y 40
afios de edad (31.48%) y son de sexo masculino (66.67%). Adicionalmente, se constata
que mas del 50% tienen hasta 40 afios. Estas variables son similares a las encontradas para
las empresas familiares espafiolas en el afio 2009, segun el Global Entrepreneurship
Monitor (GEM).
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Tabla 4.1 Edad y sexo de los empresarios familiares

Edad Porcentaje Sexo Porcentaj
e

Entre 18 y 30 19.75% Mujeres 33.33%

afios

Entre 31y 40 31.48% Hombres 66.67%

afios

Entre 41y 50 27.16% Total 100%

afios

51 afos y mas 21.60%

Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

2. Contextualizacion del perfil familiar

En latabla 4.2 se encuentra que la mayor parte de los empresarios son primogeénitos (hijo
mayor) de la familia (36.42%), seguido del hijo segundo (25.31%), posiblemente porque
al ser los primeros adquieren la responsabilidad de contribuir econdmicamente con la
manutencion del grupo familiar. Es oportuno destacar que O"Hara (2004) identifico once
patrones, principios y practicas asociadas al éxito y la longevidad de las empresas

familiares, entre los que se encuentra la primogenitura (derecho del
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primogénito a ser el elegido para la sucesion, sin importar el género), dado que tal
decision direcciona la preparacion del sucesor y puede aminorar los posibles conflictos
asociados a todo el proceso de traspaso intergeneracional.

Tabla 4.2 Orden de nacimiento de los empresarios familiares

Orden Porcentaje
Hijo (a) unico 5.56%
Hijo (a) mayor 36.42%
Hijo (a) segundo 25.31%
Hijo (a) tercero 15.43%
Otro 17.28
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a las generaciones que conviven actualmente en la empresa, la tabla 4.3 muestra
que en la mayoria de las pymes se encuentra el fundador méas otros miembros de la familia
ocupando puestos clave (40.91%), seguido de aquellas que se encuentran completamente
al mando de la segunda generacion (30.30%) y de las que son conducidas por el fundador
e hijos (16.67%).
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Tabla 4.3 Generaciones de la familia que conviven actualmente en la empresa

Generaciones Porcentaj
e
Fundador (generacion 1) mas otros familiares en puestos clave 40.91%
Hijos (generacion 2) 30.30%
Nietos y posteriores descendientes (generacion 3 y siguientes) 3.03%
Fundador (generacion 1) e hijos 16.67%
Fundador (generacion 1), hijos, nietos y posteriores 3.79%
Hijos (generacion 2) y nietos o posteriores (generacion 3y 3.79%
siguientes)
Varias generaciones de nietos y posteriores 1.52%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados concuerdan con los reportados para la mayoria de paises latinoamericanos,
en los cuales el fundador de la empresa puede estar al mando, aunque ya haya delegado
importantes funciones a otros miembros de la familia (Brenes et al., 2006). Pero también
en otras latitudes sucede lo mismo, por ejemplo, en Espafia existe renuencia a la
transmision de la propiedad y el liderazgo, encontrandose que el 49% de los empresarios
familiares opinan que no deberian retirarse nunca de la empresa, el 11% que la edad
apropiada para retirarse es a los 65 afios y s6lo un 14% coincide en que debe retirarse antes
de los 55 afios (Gallo et al., 2009).

Lo anterior puede deberse a que el fundador alin se siente preparado para continuar
dirigiendo la empresa, pero también a que alberga muchos temores con respecto al relevo
generacional, tales como: quedarse sin su patrimonio, quedarse sin empleo, perder

reconocimiento social, considerar que el patrimonio amasado es insuficiente para la
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“divisién” justa o estimar que ninguno de los hijos esta realmente preparado para la

sucesion (Gallo, 1995).

Esta problematica a su vez puede ser consecuencia de que no ha habido una correcta
planificacién de la sucesion en la empresa, la cual incluye: formacion del sucesor,
preparacion de la jubilacién o retiro del fundador o dirigente actual, creacion o
modificacion del protocolo familiar, proceso de renovacion de la empresa, y aseguramiento
legal del cambio de propiedad y liderazago de la empresa (Betancourt et al., 2012).
Aspectos todos de muchisimo interés académico y profesional que ameritan un estudio

particular en el ambito de la pyme familiar ecuatoriana.

Al respecto, Dana et al. (2015) en su resefia sobre los siete principales factores de
continuidad de la empresa familiar y practicas relacionadas con la gestion y la gobernanza,
incluyen en el item “planificacion de la sucesion” dos aspectos que pueden estar influyendo

en el caso de las pymes estudiadas:

e Tomar en serio la dificil tarea de planificar la sucesion y dedicar un esfuerzo

considerable al mismao.

e Definir una edad de jubilacion obligatoria para los altos ejecutivos, especialmente

los fundadores-propietarios-administradores.

Por otra parte, estos resultados sobre la permanencua activa del fundador en la empresa
traen a colacion los encontrados por Vélez et al. (2008), en su estudio sobre la pyme
familiar colombiana, en cuanto a que el propietario establece una relacién simbi6tica con
la organizacion, pues es por medio de él, de su esfuerzo, dedicacién y compromiso, que la
empresa cobra vida, por lo cual determina a qué se dedicara el negocio, como realizara los
procesos, como conformara el marco axiologico e imprimira su sello particular en la
gestion de la empresa. En suma, sucede que el fundador forma parte del patrimonio

intangible de la organizacién y su imagen se vuelve imagen corporativa de la empresa.

En la tabla 4.4 se indica que la mayor parte de las pymes familiares no poseen ningln
6rgano de gobierno especifico (40,91%), seguido de las que se rigen por un Consejo de
Administracion (30.3%).
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Tabla 4.4 Posesion de 6rgano de gobierno especifico de la empresa familiar

Organo de gobierno Porcentaj
e

No posee 40.91%

Consejo de Administracion 30.30%

Consejo de Familia 3.03%

Family Office 16.67%

Otro 3.79%

Fuente: elaboracion propia.

Autores fundamentales como Neubauer & Lanke (2003) sefialan que para la continuidad
exitosa de las empresas familiares se requieren 6rganos especificos de gestion, ademas de
otras caracteristicas como liderazgo, adaptacién a los cambios, transmisién del
conocimiento tacito del fundador a toda la organizacion, vision multi-generacional vy, la
promocion del crecimiento, la innovacién y la diversificacidn. Estos 6rganos de gestion
tienen un rol destacado en evitar la difuminacion de los limites entre la membresia familiar,
la administracién de la familia y la propiedad familiar, que someten a la empresa al
potencial de confusion, la toma de decisiones lenta o incluso la paralisis corporativa.

Por ejemplo, Gimeno (2004) considera que el Consejo de Administracion es un 6rgano Util
en compafiias de otro tipo, mientras que el Consejo de Familia es especifico para la gestidn
de las organizaciones familiares, refiriéndose concretamente a que éste es un elemento
principal de la dimension de institucionalizacion de la empresa familiar. Su importancia es
todavia mayor si se trata de una familia muy numerosa, donde se complica el
funcionamiento efectivo de una asamblea familiar, en tales casos este drgano reune a los
representantes de cada grupo involucrado, para discutir cuestiones relacionadas con la

participacion de cada uno en el negocio (Urey, 2008).
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Tambien Schwass (2005), considera que contar con una estructura de gobierno es uno
de los factores de éxito a largo plazo de las empresas familiares, a partir de la cual se
establecen los valores y compromisos de los miembros de la familia, los roles de cada
uno en el negocio y se transmite el liderazgo familiar a través de las generaciones. Un
apropiado gobierno corporativo deberia incluir una junta directiva en la que participen
miembros externos que apoyen la labor del empresario y su grupo directivo. Sin
embargo, en el caso de la pyme familiar una caracteristica tipica es la concentracion, en

el empresario fundador, de las decisiones y de la informacién clave del negocio.

La carencia de un drgano de gobierno especifico en un gran porcentaje de las pymes
familiares ecuatorianas representa un problema para su crecimiento y sostenibilidad, por
cuanto los sistemas de direccion actian como barrera para normar la relacién entre familia
— empresa, de modo que su profesionalizacion mejora los niveles de competitividad, asi
como, que los colaboradores de la empresa no confundan la capacidad de dirigir de un

miembro de la familia con el hecho de ser propietario (Goyzueta, 2013).

En cuanto al Consejo de Administracion, presente en el 30.30% de las empresas, el mismo
autor considera que es un tipo de estructura de gobierno mas aplicada en pymes familiares,
la cual asume las mismas funciones que un Directorio, aunque en estructura sean distintos.
Su mision es considerar y representar los intereses de los accionistas, asesoramiento
estratégico, establecer red de contactos para la empresa, formular y vigilar cumplimiento
de objetivos, entre otros (Urey, 2008).

Es conveniente destacar que la gobernanza del negocio y de la familia es uno de los siete
factores clave encontrados por Dana et al. (2015), particularmente el establecimiento de
procesos, reglas y politicas que controlen y regulen la interaccion familia-empresa, en
cuanto a las relaciones interpersonales, las expectativas de los miembros familiares, el

control de la propiedad y el reparto de dividendos de acuerdo a la rentabilidad del negocio.

Por otra parte, la tabla 4.5 indica que en la mayoria de las empresas (54.55%) la familia
posee el 100% de la propiedad, lo cual es similar a otros estudios que resaltan la
concentracion de la propiedad como algo comun en América Latina, manifestandose a

través de conglomerados familiares (Brenes et al., 2006; Gonzélez et al., 2014). Ademas,
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concuerdan con los hallazgos de Price Waterhouse Coopers (2018) para las empresas del
Ecuador, las cuales prefieren que su patrimonio familiar se mantenga dentro de la familia
directa, aunque gran parte permite que la familia no consanguinea (conyuges y/o parejas)

puedan ejercer cargos de alta jerarquia.

Tabla 4.5 Distribucion de la propiedad de la empresa en manos de la familia

Propiedad Porcenta

je

La propiedad estd muy atomizada, aunque la familia tiene poder | 12.88%

Decision

La familia posee menos del 25% de la propiedad 9.85%
La familia posee entre el 26% y el 50% de la propiedad 8.33%
La familia posee entre el 51% y el 75% de la propiedad 9.85%
La familia posee mas del 75% de la propiedad 4.55%
La familia posee el 100% de la propiedad 54.55%
Total 100%

Fuente: elaboracidn propia.

Este aspecto de la propiedad, aunado al alto grado de compromiso hacia la empresa que
usualmente tienen los miembros de la familia que la integran, genera el desarrollo de sus
propias formas de “hacer las cosas”, utilizando tecnologia, procesos, técnicas comerciales,
entre otros, que no posean los competidores; en fin, un tipo de conocimiento con un fuerte
componente tacito, no codificable, incorporado en personas especificas, por ejemplo y

generalmente en el fundador de la empresa (Cabrera, 2001).
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Adicionalmente, estos resultados apuntan a la definicidn aportada por autores clasicos en
cuanto a que la empresa familiar es un negocio gobernado y / o administrado por miembros
de la misma familia o un pequefio nimero de familias con la intencion de moldear y
perseguir la vision del negocio de esa coalicion familiar dominante (Sharma, Chrisman &
Chua, 1996; Chua, Chrisman & Sharma, 1999).

3. Contextualizacion del perfil profesional

En cuanto al contexto profesional del empresario, la tabla 4.6 indica que la gran mayoria
de empresarios de las pymes familiares cuenta con nivel de educacién universitaria (79%).
Esto contrasta con los resultados encontrados por el Global Entrepreneurship Monitor para
las microempresas familiares de Espafia en el afio 2009, donde solo 53% de los empresarios
tenia estudios superiores. Esta formacién es sin duda una fortaleza de las pymes familiares,
pues se ha demostrado que el nivel académico de quienes dirigen la empresa tiene un efecto
positivo sobre el rendimiento del capital humano de los trabajadores y es un factor
determinante en la adopcion de innovaciones, permitiendo una mayor capacidad de
afrontar los cambios y las crisis (Hernandez, 2012). Adicionalmente, este aspecto es un
tema central en la profesionalizacion de la empresa familiar, la cual atafie no solo a la
estructura organizativa, el empleo de tecnologias de la informacién y el planteamiento

estratégico de la empresa, sino también a la misma figura del propietario (Merofio, 2009).
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Tabla 4.6 Nivel de educacion de los empresarios familiares

Nivel de educacion Porcentaje
Universitario 79.01%
Educacion Técnica 6.79%
Secundaria 12.35%
Primaria 1.85%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

En relacion a la profesionalizacion de la empresa, el Instituto de la Empresa Familiar
(2005), con sede en Espafia, determind que entre las competencias académicas con las
que debe contar el directivo al mando de la organizacidn, se encuentran: tener formacion
universitaria, de preferencia cuarto nivel y con estancia en el extranjero mediante méas
formacion o précticas empresariales en escuelas de negocio; dominar el idioma inglés y
tener conocimientos de los idiomas donde la empresa se establezca a través de la
internacionalizacion. Similarmente, Basco (2005) hace énfasis en que directivos
altamente preparados pueden afrontar los nuevos retos afines a la responsabilidad social
corporativa (RSC) y el buen gobierno, ya que la creacion de valor (financiero,
econémico, monetario) para los accionistas no es el Unico objetivo a conseguir en la
empresa, pues los diversos grupos de interés (stakeholders) demandan la satisfaccion de

otros objetivos de caracter social, ético, moral y medioambiental.

Es de esperar que la mayor preparacion académica del empresario familiar redunde en
una mejor gestion del conocimiento en el negocio, para lo cual es fundamental contar
con un capital humano que aporte a la construccion de recursos intangibles que con el

tiempo se vuelvan ventajas competitivas complejas y dificiles de imitar (Desouza &
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Awazu, 2006). Las empresas que poseen un capital humano preparado estan en
capacidad de generar nuevo conocimiento, lo cual es considerado como la capacidad
dindmica y principal impulsora del desarrollo de otras capacidades y competencias para
la empresa (Ordofiez et al. 2005, Parrefio, 2005).

Asimismo, resulta necesario que el conocimiento evolucione, actualizdndose segun las
condiciones, el contexto, el mercado y otros aspectos vinculados al negocio; pues este
flujo de conocimiento es un factor clave del cual depende la competitividad de la
empresa y cuya gestion eficiente forma el capital intelectual de la firma o el conjunto de
competencias personales, organizativas, tecnoldgicas y de relaciones con su entorno y
grupos de interés (Bafiegil & Sanguino, 2007). En definitiva, se trata de que las pymes
familiares puedan construir mas activos intangibles dificiles de imitar por la

competencia.

Segun la tabla 4.7 la situacion profesional antes de convertirse en empresario era la de
asalariado en otra empresa (27.16%) o la de asalariado en la misma empresa (19,14%),
lo cual indica que su aprendizaje y capacitacion para la creacion del negocio propio tuvo
lugar principalmente en entidades privadas. Es una experiencia previa que les ha

permitido sostenerse en el tiempo y aumentar las probabilidades de éxito de su negocio.
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Tabla 4.7 Situacién profesional antes de convertirse en empresario familiar

Situacion profesional Porcenta
je
Asalariado (a) en la misma empresa (obrero, empleado) 19.14%
Funcidn de direccion en la misma empresa 11.73%
Asalariado (a) en otra empresa (obrero, empleado) 27.16%
Directivo en otra empresa 10.49%
Funcionario publico 8.64%
Desempleado 1.85%%
Estudiante 13,58%
Otro 7.41%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

A la luz de los resultados empiricos mostrados en esta seccién del trabajo de investigacion,
puede concluirse que la pyme familiar ecuatoriana se encuadra en un estilo bastante
tradicional, requiriendo su modernizacion mediante la aplicacion de modelos basados en
las nuevas herramientas de gestion para las empresas, con perspectivas de crecimiento y
sostenibilidad, que contemplen los siguientes puntos: instauracion de érganos de gobierno
(profesionalizacion de los sistemas de direccion); redaccion de un protocolo familiar
(documento bésico de consenso para regular objetivamente la relacién empresa - familia);
y, elaboracién de un plan de sucesion (donde se organice la transferencia generacional
orientada a los sistemas familia, empresa y propiedad). (Calaf & Rovira, 2001; Aronoff,
McClure & Ward, 2003; Casillas, 2005; Belausteguigoitia, 2007; Goyzueta, 2013).
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Adicionalmente, en el contexto de la empresa familiar ecuatoriana merece atencién
especial el papel que desempefia el fundador en la gestion del conocimiento, ya que es la
principal fuente del saber no codificado (activos intangibles) del negocio, cuya presencia e
influencia en la firma se prolonga mas alla de haber ocurrido la primera sucesion. El
fundador debe ser visto como la persona capaz de transmitir el aprendizaje que le impulso
a crear la empresa familiar y a continuar con el negocio (Bracci, 2008), cuya larga
vinculacion a la empresa le permite involucrar desde pequefios a sus hijos, provocando un
proceso de aprendizaje en ellos (Moores, 2009), de modo que cuando se produzca el
proceso de sucesion, los conocimientos se trasladen a la siguiente generacion guardando los
preceptos de la cultura instaurada en la empresa familiar (Chirico & Nordgvist, 2010). Ello
sin olvidar la evolucién y actualizacion del conocimiento que debe tener lugar en el
colectivo de la organizacion para poder contribuir eficazmente con el desarrollo de ventajas

competitivas y la creacion de riqueza.

No obstante, también es de advertir que una muy prolongada permanencia del fundador
en la empresa familiar puede obstaculizar una efectiva transicién generacional, tanto en
la gestion como en la propiedad, desequilibrando la tension entre preservar y proteger
el nucleo de lo que hace al negocio exitoso, por un lado, y promover el crecimiento y la
adaptacion a las cambiantes dinamicas competitivas, por el otro. En tal sentido, Zahra
(2005) encontrd que existe una relacion negativa entre la permanencia de la direccion y
el nivel de inversion en nuevas tecnologias e innovacion, posiblemente porque el
comportamiento de los CEO’s fundadores es mas cauteloso en este aspecto, pues estan
mas preocupados por cuidar lo que han logrado y se centran en cuestiones de sucesion,

lo que a su vez conduce a un menor crecimiento.

Similarmente, Kellermanns (2008) considera que la participacion generacional es un
indicador clave en la empresa familiar dado que éstas a menudo pierden su impulso
innovador hasta que la segunda o tercera generacion se unen a la empresa, quienes
reactivan o fomentan el espiritu empresarial, siendo el efecto principal que invierten
significativamente en innovacion. En sus estudios sobre la empresa familiar de EEUU
encontré que el crecimiento empresarial se encuentra en relacion positiva con la

participacion generacional y en relacion negativa con la permanencia del fundador.
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Seccion VIII: Perfiles y modelos de gestion de la pyme familiar

1. El empresario familiar ecuatoriano: luchador o heredero

En la revision de la literatura cientifica efectuada en esta investigacion, se ha mostrado
la evolucion tedrica sobre la caracterizacion del empresario familiar, desde el enfoque
de los rasgos (ontoldgico), proveniente de la psicologia, cuyo objetivo es distinguir al
individuo emprendedor del no emprendedor; el enfoque conductual (praxeoldgico),
proveniente de la interdisciplinariedad, que pretende observar lo que hace el
emprendedor, sus comportamientos y procedimientos en el proceso de crear una nueva
organizacion; y, el enfoque dinamico del fenémeno emprendedor, mediante la
convergencia de los dos anteriores dentro de una misma entidad: la habilidad.
Igualmente, se discutieron los factores especificos positivos o negativos que motivan el
emprendimiento para configurar escenarios de oportunidad o necesidad, desde una
perspectiva que integra los elementos psicoldgicos y sociales vinculados al

comportamiento y la toma de decisiones en la empresa familiar.

Al respecto, se puede coincidir con Sarasvathy (2008) en que el comportamiento
empresarial de los lideres o directivos, mas alla del tipo o estilo que apliquen, estadado
como una actividad que busca llegar siempre a la resolucién de problemas, identificando
el camino méas Optimo para alcanzar los objetivos planteados, de modo que los
empresarios son entendidos como personas que descubren y luego explotan las
oportunidades o las fabrican de acuerdo a la realidad de la empresa y el sistema de
valores desarrollado en ella. Durante esta trayectoria de vida, el empresario va generando
un compromiso afectivo con la firma, un apego emocional que lo induce a comportarse
en linea con los objetivos de la organizacion, en atencién a tres tipos de motivaciones:
extrinseca, vinculada a obtener recompensas tales como dinero, poder o reconocimiento;
intrinseca heddnica, vinculada a un comportamiento regocijante; e intrinseca normativa,
vinculada al cumplimiento de las normas y valores de la organizacion (Deci, 1975;
Gottschalg & Zollo, 2007; Lindenberg, 2001).
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Pero ¢qué puede decirse acerca de las motivaciones que tuvo el empresario antes del
acto emprendedor? En esta investigacion se encontraron dos perfiles para el empresario
familiar ecuatoriano, de acuerdo a las motivaciones tanto positivas pull como negativas

push que tuvieron para emprender, como se mostro en el dendograma de la figura 3.5.

Perfil 1: “Luchador*

Representa el 63,03% de los registros, es una persona de entre 41 - 50 afios, género
masculino, nivel de educacion universitaria, segundo hijo del grupo familiar, quien era
directivo en otra empresa antes de convertirse en empresario familiar. No estan
particularmente motivados por el acto emprendedor en si, pero no encontrandose
satisfechos con su antiguo trabajo, estas personas fueron capaces de aprovechar la
oportunidad de emprender ya fuera invirtiendo en la compra de una empresa, retomando el
negocio de los padres o haciéndose cargo para salvaguardar empleos, enderezar la empresa
0 evitar su cierre, ademas de la motivacion de seguir el ejemplo de algin mentor

empresarial exitoso.

Las motivaciones méas importantes de este perfil, excepto una, son de tipo pull, por lo que
la insatisfacciéon en su antiguo trabajo pudo ser el suceso desencadenante que llevé al
espiritu empresarial (Sexton, 1987). En efecto, el analisis de correlacién muestra que la
variable “empleo no satisfactorio” es la que tiene mayores relaciones de fuerza con otras

variables, concretamente, “falta de empleo” e “insatisfaccion con antiguo trabajo”.

Los resultados de este perfil coinciden con las motivaciones encontradas en estudios
realizadas en paises desarrollados, donde los factores pull son los méas importantes al
momento de establecer un emprendimiento, tales como: necesidad de logro, busqueda de
nuevas oportunidades y satisfaccion laboral anticipada (Brush, 1986); necesidad de
reconocimiento, dinero, flexibilidad laboral, modelos a seguir y logros personales (Dubini,
1989). Destacan los resultados de Veciana (2007), donde el deseo de independencia, la
necesidad de logro y la marginacién laboral son los factores motivacionales dominantes.

En lineas generales, este perfil “luchador” es un empresario de oportunidad analogo al

202



“empresario apasionado” impulsado hacia el acto emprendedor por su insatisfaccion,

descrito por Bellanca & Colot (2014) en su estudio sobre los empresarios belgas.

Perfil 2: “Heredero”

Representa el 36,97% de los registros, es una persona de entre 31 - 40 afios, género
masculino, nivel de educacién técnica, segundo hijo del grupo familiar, quien era directivo
en otra empresa antes de convertirse en empresario familiar. Sus motivaciones son bastante
variadas, sin embargo, corresponde a individuos que se han embarcado en la creacion por
necesidad econdmica o haber heredado una empresa “a pesar de ellos”. Por estar
desempleados o encontrarse en un empleo asalariado insatisfactorio, deciden hacerse cargo
del negocio de los padres, a quienes admira, para abandonar su propia dificil situacién

econdmica.

Segun el andlisis de correlacién dos caracteristicas son las que tienen mejor relacién con
las demas: “retomar negocio de los padres” relacionada en un 59,0% con “hacerse cargo
de la empresa para evitar cierre” y , “despedido de empleo anterior” relacionada en 58,6%
con “haber heredado a su pesar la empresa”; por lo que estas serian motivaciones

influyentes en el perfil.

Aunque en este caso tanto factores push como factores pull parecen motivar a las personas,
se genera una tipologia andloga a los “excluidos” de Hernandez (2001), quienes se ven
obligados a comenzar su propio negocio porque es el Gnico camino que queda, y al
“empresario restringido” insatisfecho con su situacién por falta de buenas oportunidades,
descrito por Bellanca & Colot (2014).

Muchos estudios realizados en paises en vias de desarrollo sefialan que predominan los
factores push, por ejemplo: en Africa Occidental, el deseo de satisfacer necesidades basicas
tales como la comida y la vivienda (Roy &Wheeler (2006); en Ghana y Kenia, el deseo de
aumentar sus ingresos y proveerse de empleo (Chu et al., 2007); en Tazania, el deseo y la
busqueda de seguridad familiar (Nchimbi, 2002). Sin embargo, otros encuentran también
una mezcla de motivaciones positivas y negativas (Bewayo, 1995; Mitchell, 2004; Akande,
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2004), significanco la gran diversidad y complejidad del comportamiento humano en los

diferentes paises y continentes.

En el caso del Ecuador, se considera que muchos de los emprendimientos son por necesidad
debido principalmente a falta de empleo, por lo cual carecen de componentes innovadores
y son repetitivos, particularmente pequefios negocios que no ofrecen productos y servicios
de valor agregado (GEM 2018). No obstante, segun los resultados aca mostrados mas bien

predomina el emprendimiento de oportunidad.

2. Los modelos de gestion de las pymes ecuatorianas

La gestion de la empresa se apoya en la teoria de recursos y capacidades, la cual postula
que los recursos y/o capacidades Unicas y valiosas que poseen las empresas constituyen
una de sus fuentes de generacion de ventajas competitivas (Barney, 1992). Estos recursos
incluyen los activos, capacidades, atributos, procesos organizativos, informacién y
conocimientos, son fortalezas a partir de las cuales la empresa puede aplicar estrategias

que mejoren su eficiencia y eficacia.

Segln Maina & Muya (2015), esta teoria hace énfasis en la gestion de la empresa, desde
sus recursos y/o capacidades Unicas y valiosas que poseen. Los recursos pueden convertirse
en los determinantes principales de su desempefio, siempre que la organizacién despliegue
sus capacidades para utilizarlos de la manera mas Optima, creando ventajas competitivas
sostenibles mediante el ajuste estratégico y la aplicacién de mejores préacticas de gestion.
Asimismo, existe una estrecha relacion entre la informacion que se genera en la empresa,
las capacidades y el desarrollo de ventajas competitivas, para mejorar el desempefio
organizacional; para lo cual se requier implementar estrategias que vinculen y coordinen

la organizacion, direccionandola hacia el logro de estas ventajas y a elevar su rendimiento.

En razdn de las consideraciones anteriores, la encuesta utilizada en esta etapa del proceso
empirico de la investigacion, pretende evaluar cuatro aspectos involucrados en la gestion

de las pymes familiares, a saber: capacidades de la empresa; consecucion de objetivos en
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los ultimos cinco afios; organizacion; y estrategia empresarial. De acuerdo con ello, se
encontraron tres modelos de gestion de las pymes, como ya se mostr6 en el dendograma
de la figura 3.6.

Modelo de gestion 1: “Prestigio”

Representa el 24, 37% de las empresas, se encuentran al mando de los hijos (segunda
generacidn) y no cuentan con érganos especificos de gestion de la empresa familiar. Se
caracteriza por un estilo centrado en lograr una marca identificable, tener amplias
capacidades en el servicio al cliente, realizar esfuerzos por mejorar la calidad de las
materias primas, retener un equipo humano adiestrado y experimentado, asi como tomar
en cuenta el plan estratégico para las decisiones relevantes del futuro. Igualmente, estan
convencidos de que su organizacién es capaz de adaptarse a los cambios, ver el lado
positivo cuando enfrentan problemas y hacerse mas fuertes al enfrentar dificultades. Los
principales objetivos alcanzados durante los Gltimos 05 afios, se encuentran referidos a la
seguridad econdmica de la familia, mejoramiento de la imagen de la organizacion ante la

sociedad, la incorporacion de innovacion en todos los ambitos de la empresa.

Una consideracién importante es que en el analisis correlacional de variables la
caracteristica que mdas se vincula con las otras variables, es “organizacion capaz de
adaptarse a cambios”, relacionandose con “reflexion plan estratégico” y “direccion capaz
de enfrentar problemas”, infiriendo que este estilo de gestion tiene como sello distintivo la
capacidad de evolucionar conforme se presentan los retos a través del tiempo. Notese que
este grupo se encuentra al mando de los hijos (segunda generacion), quienes aparentemente

plantean estrategias para que su empresa sea capaz de enfrentar los cambios.

Este modelo de gestion se encuentra bastante alineado con las sugerencias de Pavez (2000),
en cuanto a la busqueda de un enfoque estratégico hacia la mejora continua y hacia la
excelencia, impulsar la innovacion y, en lineas generales, promover los valores y la cultura

de la calidad en la organizacion. Es oportuno el criterio de Quintana (2005) de que no es
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posible pensar en el futuro sin un papel relevante de las empresas familiares en la

innovacion.

Adicionalmente, este modelo incluye algunos de los factores de éxito a largo plazo de las
empresas familiares descritos por Ward (2004), tales como, atraer y retener ejecutivos
talentosos externos a la familia, establecer una cultura empresarial y la planeacion
estratégica y, la construccion de una imagen corporativa con responsabilidad social; asi
como, instaurar una filosofia de servicio al cliente y concebir un producto diferente y Gnico
como marca identificable de la empresa (O Hara, 2004), aunque no cumple con el factor
de contar con un o6rgano especifico de gestion para normar la relacion familia-empresa
(O"Hara, 2004; Schwass, 2005). La contratacion de ejecutivos externos talentosos es una
de las politicas para la profesionalizacién del negocio y utilizacion de recursos no
familiares sefialada por Dana et al. (2015) como un factor de continuidad de la empresa

familiar.

Este estilo de gestion “prestigio” es analogo al empresario “estratégico” descrito porPoon
et al. (2006), en cuanto a que poseen un conjunto de comportamientos relacionados conla
innovacion, la asuncion de riesgos y conducta proactiva. Esta conducta proactiva, segun
Cadieux (2009), se orienta hacia el crecimiento empresarial mediante el desarrollo de
nuevos mercados y/o productos y el avance que se tenga frente a la competencia, asi como,
se encuentran estrechamente vinculados con la innovacion, la creatividad y el cambio.
Adicionalmente, puede identificarse con el “gerente” que busca el prestigio y la realizacion
personal, perfil descrito por Lafuente & Salas (1989) en su clasificacion basada en la

motivacion individual de los empresarios, sus objetivos personales, familiares y deriesgo.

Finalmente, este estilo se encuentra muy influenciado por la creacién de riqueza
socioemocional, como el valor afectivo que una familia toma de su posicion en la
participacién accionaria y en la gestion de una empresa (Gomez-Méjia et al., 2007, 2011;
Hirigoyen, 2014), llamado rentabilidad emocional por Jaskiewicz & Pieper (2008), que
considera elementos tales como la reputacion y la satisfaccion personal en la realizacion

exitosa de un proyecto empresarial.
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Modelo de gestion 2: “Progresista”

Representa el 27.73 % de las empresas, se encuentran al mando de los hijos (segunda
generacion) y cuentan con un Consejo de Administracion como Organo de gestion
especifico de la empresa familiar. Se caracteriza por un estilo centrado en lograr una marca
identificable, tener amplias capacidades en el servicio al cliente, retener un equipo humano
adiestrado y experimentado, innovar en cuanto a técnicas y métodos de marketing, asi
como la utilizacién del plan estratégico para la consecucion de los objetivos de la empresa.
Igualmente, estdn convencidos de que su organizacion puede hacerse mas fuerte al
enfrentar dificultades. Los principales objetivos alcanzados durante los dltimos 05 afios,
son de tipo muy variado referidos a la seguridad econémica de la familia, la imagen, la

innovacion y la internacionalizacion de la empresa.

En la correlacion de las variables de este modelo resalta la caracteristica “incorporar
innovacion” como la que mas se relaciona con las otras variables del grupo, en este caso
con “buena relacion con proveedores” y “posicion en el mercado”; por lo tanto, puede
considerarse como la propiedad mas distintiva del modelo. No6tese que este grupo también
se encuentra al mando de los hijos (segunda generacién), quienes aparentemente se
preocupan por utilizar estrategias para la innovacion de la empresa. De modo que, si bien
comparte varios rasgos comunes con el anterior modelo “prestigio”, el énfasis de este

modelo se encuentra en la importancia del factor de innovacion.

Se pueden enumerar los siguientes factores de éxito a largo plazo encontrados en este
modelo “progresista”, segun lo reportado en la literatura cientifica: impulsar la innovacion
(Pavez, 2000); atraer y retener ejecutivos talentosos externos a la familia, la construccion
de una imagen corporativa con responsabilidad social, la planeacion estratégica vy, la
construccién de una imagen corporativa con responsabilidad social (Ward, 2004); instaurar
una filosofia de servicio al cliente y concebir un producto diferente y Unico como marca
identificable de la empresa (O"Hara, 2004); y, a diferencia del modelo anterior “prestigio”,
contar con un érgano especifico de gestion para normar la relacion familia-empresa
(O"Hara, 2004; Schwass, 2005).
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Otro factor muy importante es la internacionalizacion como uno de los objetivos
alcanzados en los Gltimos 05 afios por las empresas que se ajustan a este modelo, por cuanto
la expansion internacional es una estrategia que se apoya en ciertas fortalezas del negocio
familiar, entre las cuales se encuentran la perspectiva y el compromiso a largo plazo
(Luostarinem y Gallo, 1992; Okoroafo, 1999), dominar el idioma inglés y tener
conocimientos de los idiomas donde la empresa se establezca en el extranjero (Instituto de
la Empresa Familiar, 2005) y la disposicion a asumir riesgos pues la mayoria de las
empresas familiares prefieren desarrollar sus negocios nacionales a acometer nuevas

oportunidades de crecimiento internacional (Lansberg, 1988; Nieto, 2003).

Este estilo de gestion “progresista” comparte también ciertos rasgos con el empresario
“estratégico” de Poon et al. (2006), en cuanto a comportamientos relacionados con la
innovacion, la asuncion de riesgos y conducta proactiva, vinculada hacia el crecimiento
empresarial mediante el desarrollo de nuevos mercados y/o productos, estrechamente
relacionados con la innovacion, la creatividad y el cambio. Adicionalmente, puede
identificarse con el estilo “arriesgado” que busca el desafio, descrito por Lafuente & Salas
(1989).

Modelo de gestion 3: “Conservador”

Representa el 47,90% de las empresas, se encuentran al mando de los nietos y posteriores
descendientes (tercera generacion) y no cuentan con ningun érgano especifico de gestion
de la empresa familiar. Se caracteriza por un estilo centrado en lograr una marca
identificable, tener amplia capacidad en el servicio al cliente, estrategias de precios y
reduccion de costos. Los principales objetivos que fueron alcanzados en los ultimos 05
afios, se encuentran referidos a la efectiva incorporacion de practicas de innovacion en
todos los &mbitos de la empresa, lograr la seguridad econdémica de la familia y generar un

legado familiar.

La variable “mantener elevada reputacion del apellido familiar” tiene una alta correlacion
con los objetivos alcanzados de “dar trabajo al resto de la familia” y “dar trabajo a los

hijos”, sugieriendo que este modelo de gestion se rige fuertemente por los intereses del
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entorno familiar, teniendo en tal sentido un comportamiento conservador. La preocupacion
por establecer politicas de empleo para los miembros de la familia es uno de los factores
mencionados por Dana et al. (2015) como buenas précticas de gestion del negocio familiar.
Este modelo “conservador”: cumple con menos factores de éxito a largo plazo que los
encontrados los dos anteriores: impulsar la innovacion (Pavez, 2000); instaurar una
filosofia de servicio al cliente y concebir un producto diferente y Unico como marca
identificable de la empresa (O"Hara, 2004); pero no cuentan con un 6rgano especifico de
gestion para normar la relacion familia-empresa (O"Hara, 2004; Schwass, 2005). Destaca
que entre los objetivos alcanzados en los Ultimos 05 afios se encuentre “generar un legado
familiar”, por cuanto el compromiso con la continuidad del negocio a largo plazo es uno
de los factores sefialados por Dana et al. (2015) entre las buenas précticas de gestion y
gobernanza. Esto ultimo es llamativo tomando en cuenta que este grupo se encuentra al
mando de los nietos y posteriores descendientes (tercera generacion), lo cual no impide que
estén muy enfocados en la familia y direccionados hacia estrategias de precios y reduccion

de costos que permitan la sostenibilidad del negocio.

Este estilo de gestion “conservador” es parcialmente analogo al “tradicional” de Cadieux
(2009), el cual va en funcién de su formacion y experiencia e impacta en su actitud hacia
el crecimiento del negocio, por lo cual la actitud, la formacion y la experiencia del
empresario influyen en el comportamiento, la estructura y las actividades del negocio.
También guarda semejanzas con el estilo “idealista” caracterizado por la necesidad de
independencia y preocupado por la salvaguarda del patrimonio familiar, descrito por Siu
(1995) en su clasificacion basada en los objetivos de tipo individual y de tipo gerencial del

empresario.

Finalmente, es destacable que lograr la seguridad econdémica de la familia ha sido uno de
los objetivos alcanzados en los Gltimos 05 afios en los tres estilos de gestion descritos,
significando el fuerte acento en los intereses familiares, la preocupacion por la preservacion

de la herencia del fundador y la continuidad del negocio.
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3. Perfil + Modelo de gestion = Impacto sobre la empresa familiar

En la figura 4.1 se observa que el perfil “luchador” tiene la mayor probabilidad de usar el
modelo de gestion “prestigio”, seguido del modelo “conservador” y, finalmente, del

modelo “progresista”.

Figura 4.1 Relacion entre el Perfil 1 “Luchador” y los modelos de gestion

Conservador

30.9%

16.0% Progresista

53.1%
Prestigio

Fuente: Elaboracion propia.

Este correlacion “luchador — prestigio” es congruente con las caracteristicas de un
empresario de segunda generacion en el cual predominan factores pull (emprendimiento
por oportunidad) asociados en el presente caso con la necesidad de logro, que denota
patrones relacionados a realizar trabajos dedicando un esfuerzo extra con el fin de cumplir
objetivos desafiantes (Brockhaus y Horwitz 1986; Herron y Robinson 1993). A este tipo
de individuos les gusta planificar, se preocupan por mejorar sus habilidades, asumen
grandes responsabilidades y buscan ejecutar de manera rapida las tareas (McClelland,
1961); una conducta proactiva cuyo modelo de gestion mas probable sera el estilo
“prestigio”, fundamentado en la estrategia, la innovacion, la creatividad, el cambio, el

prestigio y la realizacion personal.
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En efecto, uno de los motivos por los cuales se destacan los factores pull como
determinantes de una buena gestion en la empresa se debe basicamente a que este tipo de
emprendedores son individuos que estan positivamente motivados para iniciar un negocio,
poseen un mayor nivel de consideracion, planificacion e intencidén por mantener un negocio

que crezca en el tiempo manteniendo lineamientos estratégicos (Kuratko et al., 1997).

Figura 4.2 Relacion entre el Perfil 2 “Heredero” y los modelos de gestion

. Conservador
63.2%

o 28.9%
Prestigio

Progresista

Fuente: elaboracion propia

Igualmente, se puede hacer una analogia entre el par “luchador — prestigio” y el
emprendedor CAP (Crecimiento, Autonomia, Perennidad) descrito por Julien &
Marchesnay (1996), quien se ubica en una légica de accion emprendedora, de valorizacion
del capital, por lo tanto, favorece las actividades de alto crecimiento y de riesgo, siendo
impulsado por el deseo de autonomia en la toma de decisiones y la durabilidad de su
negocio no constituye una prioridad. Un tipo de emprendedor que se sitla en actividades
en evolucidn y en expansidn, y tiene una fuerte preferencia por las inversiones intangibles.
Por otra parte, la figura 4.2 indica que el perfil “heredero” tiene una mayor probabilidad de
utilizar el modelo de gestion “conservador”, seguido del modelo “prestigio” y, finalmente,

el modelo “progresista”.
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Esta correlacion “heredero — conservador” también es congruente con las caracteristicas
previamente descritas para este tipo de empresario familiar, pues son personas de la tercera
generacion que heredaron las empresas a su pesar, haciéndose cargo de ellas bajo el
incentivo dominante de salir de su propia situacion dificil en el ambito laboral
(emprendimiento por necesidad); por lo cual es de esperar que no muestren un estilo de
gestion fundamentado en la innovacién y el cambio, sino en tratar de mantener las

caracteristicas que hasta ahora han hecho exitosas el negocio familiar.

Finalmente, se puede hacer una analogia entre el par “heredero — conservador” y el
emprendedor PIC (Perennidad-Independencia-Crecimiento) descrito por Julien &
Marchesnay (1996), quien se encuentra en una logica de accién patrimonial o légica de
acumulacién, en la cual prioriza la perennidad de su negocio y quiere sobre todo acumular
riqueza, también quiere preservar la independencia de lo patrimonial y para eso, esta
dispuesto a rechazar asociados, incluso préstamos externos. Para este tipo de emprendedor,
el crecimiento de la compafiia solo puede ser aceptado si no afecta la perpetuidad e

independencia patrimonial.
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CONCLUSION

Como se mostro a lo largo de esta investigacion, las empresas familiares ecuatorianas vy,
concretamente las pymes, constituyen un motor fundamental del desarrollo del pais, pese
a lo cual constituyen un objeto de estudio poco abordado en los diversos aspectos
tratados por la literatura cientifica del tema. En tal sentido, se encuentran muy pocas
reflexiones sobre la conceptualizacion de la gestion de la pyme familiar desde una
perspectiva multidimensional, con foco en las diferencias con respecto a las empresas
no familiares, o sobre el grado de coincidencia con las definiciones, enfoques y
tendencias teoricas actuales; asi como tampoco se encuentran estudios empiricos de gran
alcance que permitan caracterizar mas especificamente este segmento empresarial en
topicos tan relevantes como la planificacion de la sucesion, el efecto del género en la
toma de decisidn sobre el sucesor, las motivaciones que se encuentran detras del acto

emprendedor o los principales elementos que constituyen la gestion del negocio familiar.

Al respecto, se tiene la espectativa de que éste y otros trabajos que se estan realizando
sobre el tema de la empresa familiar inicien un ciclo de reconocimiento de su rol en el
tejido social, econdémico y politico en el Ecuador y con ello la atencién al despegue de
la investigacion de los fendmenos y los elementos desconocidos de este tipo de

organizacion.

La realizacion de esta investigacion hizo posible la creacion de un espacio en donde los
directivos de las pymes familiares pudieron manifestar de forma explicita sus
experiencias sobre el fendbmeno de creacion del negocio y su gestion, utilizando una
herramienta que les permitio formalizar los factores intrinsecos y extrinsecos que los
motivaron a iniciar o retomar emprendimientos, junto a los principales elementos que
constituyen su estilo de toma de decisiones y la practica gerencial en general. Este
espacio de formalizacion de la informacion a través de encuestas y el analisis de fuentes
secundarias produjo una riqueza de datos que hoy forma parte de este trabajo y en cierto

modo cumplié parte de las expectativas.

Esta investigacion pretendid llenar el vacio existente en algunos de los tdpicos

mencionados, especialmente, en cuanto a los atributos o variables mas importantes que
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pudieran integrar una tipologia para los empresarios de las pymes familiares, las
principales caracteristicas de contexto personal, familiar y profesional, las motivaciones
para el acto emprendedor, los factores mas relevantes de la gestion empresarial y
consecucion de objetivos de los directivos, asi como la posible relacion entre las
principales variables del estudio. Como se indica méas adelante, el principal reto del

estudio fue de tipo metodoldgico.

A nivel teorico, los resultados del estudio son coincidentes con las conceptualizaciones
sobre la empresa familiar, principalmente en cuanto a la definicibn como un negocio
gobernado y / o administrado por miembros de la misma familia o un pequefio nimero
de familias con la intencion de moldear y perseguir la vision del negocio de esa coalicién
familiar dominante (Sharma, Chrisman & Chua, 1996; Chua, Chrisman & Sharma,
1999), bajo una elevada concentracién de la propiedad como una caracteristica comun
de las empresas familiares latinoamericanas (Brenes et al., 2006; Gonzélez et al., 2014).
Resulta preocupante la inexistencia de un 6rgano de gobierno especifico para normar la
relacion entre familia — empresa en un gran porcentaje de las pymes estudiadas, pues
éste es uno de los requisitos para su crecimiento y sostenibilidad (Neubauer & Lanke,
2003).

A la luz de los resultados empiricos, puede concluirse que la pyme familiar ecuatoriana
se encuadra en un estilo bastante tradicional, requiriendo su modernizacion mediante la
aplicacion de modelos basados en las nuevas herramientas de gestién para las empresas
que contemplen los siguientes puntos: instauracion de Organos de gobierno
(profesionalizacion de los sistemas de direccidn); redaccion de un protocolo familiar
(documento basico de consenso para regular objetivamente la relacion empresa -
familia); y, elaboracion de un plan de sucesion (donde se organice la transferencia
generacional orientada a los sistemas familia, empresa y propiedad). (Calaf & Rovira,
2001; Aronoff, McClure & Ward, 2003; Casillas, 2005; Belausteguigoitia, 2007;
Goyzueta, 2013).

Por otra parte, en el contexto de la empresa familiar ecuatoriana merece atencion
especial el papel que desempefia el fundador en la gestion del conocimiento, cuya larga

vinculacion a la empresa le permite involucrar desde pequefios a sus hijos, provocando
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la transmision del conocimiento tacito sobre los procesos, la organizacion y, en general,
la cultura empresarial por la que el negocio ha sido exitoso. No obstante, también es de
advertir que una muy prolongada permanencia del fundador en la empresa familiar,
como en el presente caso, puede obstaculizar una efectiva transicion generacional, tanto
en la gestion como en la propiedad, desequilibrando la tension entre preservar y proteger
el ndcleo de lo que hace al negocio exitoso, por un lado, y promover el crecimiento yla
adaptacion a las cambiantes dindmicas competitivas, por el otro.

También se encontraron coincidencias en cuanto a las habilidades requeridas para ser
empresario y las motivaciones de empuje y de necesidad que impulsan al emprendedor
ecuatoriano, lo cual permitio proponer una tipologia que, aunque comparte ciertos rasgos
con otras de ambitos geogréaficos y culturales diferentes (Sexton, 1987; Hernandez,

2001; Bellanca & Colot, 2014), posee una combinacion propia de rasgos.

Similarmente, los estilos 0 modelos de gestién encontrados son analogos en cierta
medida a los reportados por otros autores Lafuente & Salas, 1989; Siu, 1995; Julien &
Marchesnay (1996); Poon et al., 2006; Gomez-Méjia et al., 2007, 2011; Jaskiewicz &

Pieper, 2008; Cadieux, 2009; Hirigoyen, 2014), pero siempre manteniendo
caracteristicas distintivas en cuanto a la presencia o no de ciertos factores considerados

clave para el crecimiento y sosteniblidad del negocio.

A nivel metodolégico, la investigacion fue ambiciosa en cuanto a la via utilizada para la
recoleccion de datos, sobre todo tomando en cuenta que el estudio tuvo lugar en un pais
con insuficiente cultura de investigacion vy, tradicionalmente, con pocos nexos de
cooperacion entre las empresas y las universidades, que permitieran una comunicacion
fluida para generar el intercambio de informacion bajo un clima de confianza. Esto
requirié hacer un seguimiento largo y meticuloso a las empresas para alcanzar un nivel
de respuesta acorde con los objetivos de la investigacion. El otro reto procedimental fue
filtrar la informacion aportada por la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros
del Ecuador, cuya base de datos no considera la generacion en la que se encuentran las
empresas, obligando a triangular la informacion con otras fuentes. El riguroso
tratamiento estadistico de los datos permitio, al final, probar las hipdtesis de
investigacion.
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Con relacion a los objetivos de la investigacion se resaltan los hallazgos siguientes:

Se determinaron los elementos tedrico conceptuales que permiten definir las
empresas familiares ecuatorianas, asi como los atributos o variables mas importantes
que pueden integrar una tipologia para los empresarios de las pymes familiares del
Ecuador. Los resultados de esta investigacion muestran que, aunque haya ocurrido
el traspaso generacional, al frente de estas empresas se encuentra el fundador con
otros miembros de la familia en puestos clave (40.91%), seguidasdeaquellas que se
encuentran al mando de la segunda generacion (30.30%). En la mayoria de estas
empresas, la familia conserva el 100% de la propiedad y no poseen érganos de
gobierno especificos para normar la relacion entre familia — empresa (40.91%),
representando un problema para su crecimiento y sostenibilidad, seguidas de las que
se rigen por un Consejo de Administracion (30.3%).

Se establecieron las principales caracteristicas de contexto personal, familiar y
profesional, asi como, las motivaciones para el acto emprendedor, de los directivos
de las pymes familiares del Ecuador. Estos directivos son de sexo masculino
(66.67%), mas del 50% tienen hasta 40 afios de edad, en su mayoria hijos
primogénitos (36.42%) o hijos segundos (25.31%), y tienen un nivel de educacion
universitaria (79.1%). En cuanto a las motivaciones para emprender, fueron
clasificados como de alto, medio y bajo impacto para la integracién de la tipologia.
Asi, entre las mas importantes se encuentran cuatro motivaciones negativas,
referentes a la falta de oportunidades, desempleo, despido de empleo anterior e
insatisfaccion con empleo asalariado; y, tres positivas, referentes al deseo de
encargarse del negocio familiar, salvaguardar la empresa y seguir el ejemplo de un
mentor empresarial que admira. Los empresarios ecuatorianos son, por lo tanto, una

combinacion de factores de necesidad (negativos) y de empuje (positivos).

Se determinaron los principales factores que forman parte de la gestion empresarial y
consecucion de objetivos de los directivos de las pymes familiares en Ecuador. Estos
factores también fueron clasificados segun su importancia, encontrandose seis de
impacto alto para la conformacion de los modelos de gestion, referidos a las

capacidades de la organizacion para enfrentar dificultades, de adaptarse a los
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cambios y enfrentar retos, asi como la posesion 0 no de algun érgano de gobierno
propio de empresa familiar, tomar en cuenta el plan estratégico para la toma de
deciciones y tener poder de negociacién con los canales de distribucion.

e El andlisis de los componentes principales seguido del algoritmo de clasificacion
permitié crear una tipologia que diferencia dos grupos de empresarios, segun las
motivaciones, a saber, “luchador” y “heredero”, asi como tres modelos de gestion,

9 6

concretamente, “prestigio”, “progresista” y “conservador”.

e Se pudo relacionar la tipologia del empresario ecuatoriano con los modelos de
gestion de las pymes familiares. Asi, el perfil “luchador” tiene la mayor probabilidad
de usar el modelo de gestion “prestigio” (53.1%), mientras que el perfil “heredero”
tiene una mayor probabilidad de usar el modelo “conservador” (63.2%), lo cual es
congruente con las caracteristicas motivacionales definidas para cada tipo de

emprendedor en relacion con su impacto en las formas de gestion.

El estudio abre perspectivas para futuras investigaciones, en las cuales se explorenmas
a fondo los perfiles motivacionales y los modelos de gestion encontrados, a los fines de
precisar con mayor intensidad las diferencias mas importantes que permitan inclusive
hacer un modelamiento matematico entre las dos variables. En efecto, como limitaciones
de la investigacion se encuentra que, si bien se pudo establecer un nivel de correlacion
entre las variables, no se pudo establecer cuél es su relacion matematica, que dado un
determinado perfil del empresario permita predecir a cual modelo de gestion
corresponderia. Aunque se intentd realizar con los algoritmos matematicos mas comunes
(regresion lineal, Gaussian naive bayes, maquina de soporte vectorial, y vecinos mas
cercanos), la precision alcanzada no llegd al 80% requerida, por lo que se requiere
incrementar la cantidad de registros actuales y comprobar si es posible encontrar un

modelamiento entre las dos variables.
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ANEXOS

Anexo 1.- Encuesta para determinar la tipologia de los empresarios

familiares ecuatorianos

ENCUESTAPARADETERMINARLA
TIPOLOGIADELOSEMPRESARIOS
FAMILIARESECUATORIANOS

(Gophasesns Bellancayil olof[2014). Mativationsettypologied enrepreneurs:uneétude
empiriguebelge.LaRevuedesiciencesdeGestion N 266:563-74)
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Anexo 2.- Encuesta para determinar los criterios que constituyen el modelo de gestion de

las pymes familiares.

ENCUESTAPARADETERMINARLOS
CRITERIOSQUECONSTITUYENEL
MODELODEGESTIONDELASPYMES
FAMILIARES
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Résumé: En Amérique latine, les entreprises familiales prédominent. En Equateur, ce chiffre avoisine
les 90%, dont 40% de PME contribuant au PIB de ce pays a 51% et a la création de 1,6 million d'emplois.
Les PME familiales étant 1’un des principaux moteurs du développement du pays, peu d’études traitent
de ses caractéristiques de gestion et de la motivation de ses entrepreneurs. Pour étudier cela, des enquétes
ont été menées aupres de 162 entreprises.

Le fondateur de I'entreprise familiale est formé de fondateurs avec d'autres membres de la famille
occupant des postes clés (40,91%), suivis des membres de la 2éme génération (30,30%). La famille
conserve 100% des biens et ne dispose pas d'organes spéecifiques pour réglementer les relations famille-
entreprise (40,91%), suivies de celles dotées d'un conseil d'administration (30,3%).

Une typologie a été créée qui distingue deux groupes d’entrepreneurs, en fonction des motivations:
"combattant™ et "héritier"; ainsi que trois modéles de gestion: "prestige", "progressif" et "conservateur".
Le profil "combattant” présente la probabilité la plus élevée d'utiliser le modéle "prestige" (53,1%),

tandis que le profil "héritier" présente une probabilité élevée d'utiliser le modéle "conservateur" (63,2%).
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Title: Characterization of the profile of the entrepreneur, analysis of the impact on the
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Abstract: In Latin America family businesses predominate. In Ecuador the figure is close to 90%, of
which 40% are SMEs with a contribution to the country's GDP of 51% and the generation of 1.6 million
jobs. Since family SMEs are a key driver of the country's development, few studies address its
management characteristics and entrepreneur motivations. To investigate this, surveys were conducted
on 162 companies throwing the following findings.

At the head of the family SME is the founder with other relatives in key positions (40.91%), followed
by those in command of the second generation (30.30%). Generally, the family retains 100% of the
property and does not have specific bodies to regulate the family-company relationship (40.91%),
followed by those with a Board of Directors (30.3%).

A typology was created that differentiates two groups of entrepreneurs, according to the motivations:

"fighter" and "heir"; as well as three management models: "prestige", "progressive" and "conservative".
The "fighter" profile has the highest probability of using the "prestige” model (53.1%), while the "heir"
profile has a higher probability of using the “conservative" model (63.2%).
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