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PROLOGO

Congranacierto FUNDES asumid €l reto de estudiar afondo larealidad delasmicro,
pequefiasy medianas empresasdefamilia. Setratade unaambiciosainvestigacion que serd
de utilidad paralos diferentes actores involucrados con este tipo de organizaciones que
congtituyen lamayoriadelasempresas, tanto en Colombiacomo en e mundo.

Desde hace mas de quince afios he tenido laoportunidad de analizar ladinamicadelas
empresas de familia en el panorama nacional y mundial. En el afio 2001, desde la
Superintendenciade Sociedades, presenté | osresultados de unainvestigaci on orientada, por
unaparte, adeterminar lasfortalezasy debilidadesdedichasempresasy, por otra, aidentificar
estrategias paralograr dos objetivos fundamental es: la perdurabilidad delasmismasy la
permanencia de launidad familiar. Advertia en aquel momento la necesidad de redlizar
diagnosti cos especi alizados sobrelasituaci on de estas compahiasy deimplementar acciones
concretas paramantener e equilibrio dinamico entreempresa, familiay propiedad.

En estaocasion, seimpone destacar € esfuerzo realizado por FUNDES parapresentar
por primeravez en Colombiaunainvestigacion concentradaen lasMipymes, con un alcance
significativo y formulando recomendaciones alos diferentes grupos de interés que giran
alrededor de estasempresasdefamilia

El lector encontraraen estaobradatosrel evantes sobrelacaracterizacion delasMipymes
familiares desde diversas perspectivas como e tamafio, los trabajadores, |as actividades
economicas, laclase de sociedad utilizada, |0sriesgos aque estan expuestas, asi como un
valioso andlisissobrelas préacticasy acciones quelosdirigentes de estas empresas adoptan
paragarantizar que susempresas sean viablesy gobernables.

Revigeparticular importancialaidentificacion delosriesgosen que seencuentran lamayoria
delasempresasestudiadasen relacion con € proceso desuceson, no solo desdelaperspectiva
de la propiedad, sino también de la administracion. En este punto es de resaltar la
recomendaci on paralasfamiliasde adoptar protocol os que contribuyan aafianzar losvaores
familiaresy aestablecer estructuras de gobierno corporativo que proyecten con éxito alas
empresas para€l traspaso generacional.
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Enlaempresafamiliar tiene un gran impacto ladimensién emocional. Como sefialael
profesor Neil Koenig, «Lascosasde familiason lasque generan las mayores satisfacciones,
y también las mayores preocupaciones. L oscompromisos masfuertesy lossentimientosmas
fragiles. Lamayor de las generosidadesy el mas lamentable de |os egoismos. EI mayor
sentimiento de pertenenciay € mayor distanciamiento. Losmastiernosactosde perdény los
peores actos de venganza. Los mejores g emplos de méritos propios y los peores de
apropiacion deméritos g encs. L ossuefios mésestimulantesy lasdesilus onesmésfuertes.»!
Precisamentelainvestigacion abordael aspecto emocional, demaneraespecia al andlizar la
prevenciony e mangjo del conflicto, que esidentificado como € mayor riesgo asociado ala
subsistenciadelasorganizacionesfamiliares.

Lasfamiliasempresarias deben trabgar intensamente por desarrollar lashabilidadesdela
inteligenciaemocional y por establecer adecuados mecanismos de sol ucidn de conflictos, los
cudesforman parte delos procesos que serecomiendan en € estudio paraestructurar me ores
précticas de gobierno corporativo.

L asentidades gubernamental es podran encontrar en este trabajo informacion Util parael
disefio delaspaliticasde supervis 6ny laimplementaci dn de planes de accion que contribuyan
al desarrollo en estas organi zaci ones de ventaj as competitivas sosteniblesy sustentables.
Resultafundamenta queexistaunalabor coordinadaentrelosdiferentesorganismosoficiaes,
endondeselereconozcaalaempresafamiliar e papel protagonico quetiene enlaeconomia
neciond.

Como lo plantealainvestigacion, el adecuado estudio delos problemas delaempresa
familiar suponeuntrabgjointerdisciplinario. Lasdistintasdisciplinas, cond liderazgo dela
ética, deben ser integradasa formular estrategias de mejoramiento tanto enlafamiliacomo
enlaempresa, gpuntando semprea fin dltimo de estasingtitucionesqueeslaredizacion de
las personas.

ANDRESGAITAN ROZO
Profesor e investigador sobre Gerencia de Empresas de Familia
Universidades Externado de Colombia (MBA), Rosario y Sabana (FORUM)

Coautor del libro SOCIEDADESDE FAMILIA EN COLOMBIA.

1 Koenig; Neil. iNo puedes despedirme soy tu padre! Bilbao, Deusto, 2000, pag. 13.
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INTRODUCCION

Lared FUNDES se hacaracterizado alo largo del tiempo por investigar y desarrollar
proyectos que han colaborado aintroducir en las agendas naciona es el temadelaspyme
desde susvariados dmbitos, poniendo adisposicidn delosagentesinteresadosinformacion
relevante paralatomade decisionesy desarrollando productosy serviciosinnovadoresend
ambitoempresaridl.

En esalégica, FUNDES Colombia, como resultado de un programade desarrollo de
distribuidoresconlaempresaAlpina, y unacharlaposterior conunexpertoend tema, decidié
explorar e temadelaempresafamiliar.

A manerade contexto, las empresas de origen familiar constituyen unaelevadaporcion
dentro del total delasempresasen Colombia. Segun un estudio dela Superintendenciade
Sociedades realizado en 2005, de 19.109 empresas que reportaron estados financieros el
70% deéllas, esdecir, 13.277 eran sociedades de familia (Superintendenciade Sociedades,
2006, p. 2).

Mientras que en unaempresafamiliar |asociedad estdcompuesta por individuosunidos
por vinculosde sangre, parentesco o afinidad y que persiguen un findelucro conunavision
delargo plazo que sepliegasobrelavison defamilia, unasociedad no familiar carecedetaes
vinculosdereaciony organizasu interés con un modelo massimplederel acionesde mando
y control y, por lo tanto, laorientaci 6n se adaptaraamodel os de gestion, dondelaracionalidad
adminigrativalahacemasflexible.

Otrasingularidad de estas empresas esque €l empresario se constituyeend pilary ge
central del gjercicio administrativo, siendo éstelaimagen corporativahaciae exterior, y €
lider natural a interior, conlo cual él seerigecomo e centro deladinamicaorganizacional.

Estasparti cul aridades hacen quelasempresasfamiliaresno sdlo transen bienesy servicios
sinoqueentodo e gerciciollevenimplicitoslosvaloresfamiliares con preponderanciade
edossobrelosnaturdesfinesmercantilesdd lucro. S bientodainiciativaeconomicaorganizada
esunaempresaen sentido edtricto, lassingularidades que contienelaempresafamiliar, debido
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alainterrelacion einteraccion entrelapropiedad, lafamiliay € negocio, hacequelaraciondidad
adminigtrativaobre demaneradiferentey quelos procesos de gestion y funcionamiento se
gpa anquen en dementosque mezclan|o operativo, lo emotivo, |o sentimentd y, por supuesto,
losvinculosolazosdeafinidad.

Dada la alta representatividad que tiene este tipo de empresas en Colombia, cobra
importanciael andlisis de susdindmicasy en particular, de los procesos que permiten la
continuidad atravésdelasgeneracionescomo un mecanismo parael desarrollo empresarial.
En un estudio elaborado por la Superintendencia de Sociedades en 2001, serealizo una
muestrade 600 empresas de familiaen Colombiacuyosresultadosarrojaron que el 33.9%
de estas, estan alin en poder del fundador, esdecir, no han afrontado un proceso de sucesion,
el 29.7% estéaen poder deloshijos, esdecir, enlasegundageneracion, y solamentee 3.4%
esta en manos de la tercera generacion (Superintendencia de Sociedades, 2001, p. 125).
Edtascifrasmotivan apensar quelagran mayoriade empresasfamiliaresen Colombiapuede
estar en unaetapadel proceso de sucesion, entrelal®y la22generacion, lo cual revisteun
momento riesgoso para su continuidad s no se toman las medidas necesarias para su
preparacion.

L asuces 6n aunque poco frecuente en las organi zacionesyaque se presentapor lo genera
distanciadaen € tiempo, representa un elevado riesgo paralaempresacompetitivaenla
medida en que si no se lleva a cabo de manera adecuada, |as consecuencias pueden ser
severaseinclusollevar d cierredelamisma

Tomando en cuentalo anterior, lainvestigacion sebasd enlahipotesis de que no obstante
ser reconocidaslas empresasfamiliares como |l as unidades econdémicas de mayor dinamica
emprendedora, lamayor parte de ellasno a canzaalasegundageneracion de empresarios,
debido aqueé paso de unageneracion aotraen ladireccion empresaria esun factor critico
parael cual lasempresas no se encuentran preparadas.

Por tal razon, los objetivos de lainvestigacion fueron, por un lado, identificar el perfil
general de las empresas familiares abordadas en el estudio, y por € otro, establecer las
caracteristicas del aspecto sucesoral en dichas empresas, parte en la cual se pretendid
evidenciar las buenas practicas |levadas a cabo por empresas con procesos de sucesion
consolidados.

Lametodol ogiaempl eadafuelaaplicacion de encuestas ados grupos compl etamente
diferenciados. El primero estuvo conformado por 100 empresas micro, pequefiasy medianas,
el cual fue seleccionado por medio de un muestreo aleatorio simple delabase de datos de
empresas con laque cuentaFUNDES Colombia, aéstas selesaplico encuestas estructuradas,
y e segundo grupo estuvo conformado por 10 empresas grandes, elegidas a partir de la
opinion dd experto principa vinculado a estudio, en dichasempresasseutilizaron entrevistas
deprofundidad. Todas|asempresas se contactaron en laciudad de Bogota.

El presente documento se divide en cuatro capitul os, € primero hacereferenciad estado
del arte con respecto alaempresafamiliar, y losotrostresresponden alosresultadosdela
investigacion. Ene segundo capitul o, se caracterizaa grupo demipymesentrevistadas, ene
tercero, seabordan lose ementosrel ativosasu gestion empresaria, y en e cuarto, setratael



tema de la sucesion, mostrando |os resultados tanto parala gran empresa como paralas
mipymesentrevistadas.

Al analizar losresultados con respecto d temadelasucesién, FUNDES Colombiaplanted
un model o que reline de maneraesqueméti cal os principal es e ementos que deben tenerseen
cuentaen un proceso exitoso. Este modelo, junto con los resultados més rel evantes del
estudio fueron puestosen discusion en un Focusgroup a cud seinvitd aexpertosen e tema
deempresasdefamiliay personasdirectamente interesadas del gobierno, losgremios, la
academiay d sector bancario. Dichaexperienciapermitio afianzar lajustificacion del trabgo,
evidenciar la realidad de la sucesién mostrada por € estudio exploratorio y recopilar
observacionesy recomendaciones que semuestran al final del documento.

FUNDES Colombiaesperaquelosresultados presentados en este documento sirvan de
guiaatodoslosactoresinvolucradosen € temadelaempresafamiliar y en particular enlos
procesosde sucesion. A lavez, lainvestigacion pretende congtituir un andisisexploratorio
gue puede guiar tanto alos gremios, como alaacademiay el gobierno, para afianzar €
conocimiento sobrelaempresafamiliar y judtificar asi un tratamiento diferenciado con respecto
alasdemésorganizaciones.
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CAPITULO
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1.1 ¢QUE SE ENTIENDE POR EMPRESA FAMILIAR?

Paratodo proceso deinvestigacion resultacrucial definir demaneraclaray precisalos
conceptosdd problemaquelaintegra. End caso delaempresafamiliar no hay unadefinicion
uniforme ni general mente aceptada que contengatodos|os matices en que se presentaen e
concierto economico, juridicoy socid.

Sinembargo, existe un consenso sobretreselementosesencidesdelaempresadefamilia
lapropiedad, €l negocio o empresay lafamilia, propiamentedicha; demodo que losautores
sedividen d tratar dedefinir laempresadefamiliapartiendo delaspreferenciasmas o menos
subj etivas sobre cuestiones de distribuci 6n de lapropiedad en lacompafiia, 0 sobre aspectos
dd control, 0 sobrelaintencién de continuidad generacional .

Deotrolado, lacomunidad en general concibealaempresafamiliar enasociacionconée
tamario: micro empresa, pequefiaempresa, aunque, aveces, percibelamedianay lagrande
empresa, sobretodo cuando laidentificacon el apellido 0 el nombre del fundador queya
tengaunahistoriaimportante, sin atender alos demés elementos constitutivos del concepto
empresa.

Existetambiénlatendencia por otrosaestimar en mayor grado €l conjunto devalores
compartidosparadefinir alaempresadefamiliay seredzalaunion delosvaorespropiosde
fundador o delafamilia, va oresqueevol ucionan deacuerdo conlassuces vastransformaciones
y compl gidades delaempresahastainsertarse en un posible codigo de conductaempresarid,
todo ello en un contexto de cultura, dentro de unarealidad socid, en un conjunto de normas
gueincentivan laempresafamiliar, tanto en el sentido positivo como en € restrictivo, y en
presenciade coyunturas deinsercion enlosmercados.

2 Aunque existe una rica multiplicidad de estudios sobre empresa familiar con variados objetos de investigacion, las
definiciones de las que parten las reflexiones académicas son diferentes, de modo que no es posible realizar siempre
comparaciones entre ellos.
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Sepuedeafirmar, dice Gersik, quelaempresafamiliar esaguellaorganizacion denegocios
enlacud lapropiedad delosmediosinstrumental esy/o ladireccion sehalan operativamente
en manosde un grupo humano entre cuyosmiembrosexisterelacion familiar®. También, y de
un modo general, se acepta que una empresa familiar es una organizacion controlada
(propiedad) por unafamilia, donde dos o mas miembros de dlatrabgjan activamenteen esa
organizaci on*; definiciones que demandan aclarar ladimensi6n delapropiedad, entendidaen
el sentido de que una parte suficiente delamismadebe ser poseidapor lafamilia; o mismo
sucede en relacion con €l gercicio del poder: pues alguno o varios de los propietarios
dedicaran latotalidad o una parteimportante de su tiempo atrabajar habituamenteenla
empresa familiar ya como directivos o en la calidad de miembros de un consgjo de
administracion. Desdelacontinuidad, serequiereque, a menos, estéend gerciciogerencial
unasegundageneracion, como sefid detransmis on exitosadelaempresahacialasgeneraciones
futuras, como testimonio deunapracticadevaoresdelafamiliaenlaempress’.

ParaGrabinsky Steider®, laempresafamiliar esaguellacuyapropiedad, direcciony control
delasoperaciones estaen manosde unafamilia. Susmiembrostoman lasdecisionesbésica
edtratégicasy operativas, asumiendo por completo laresponsabilidad de susacciones, mientras
queparaEscaona, congtituyeunaunion primordid entrelaempresay losmiembrosfamiliares
quelaintegran, fortal eciendo losval ores soci oeconomicos. «Ladefinicion masauténticaha
debasarseenlacoincidenciadevaoresimportantesdeunaempresay deunafamilia. Eneste
sentido sedebe considerar que unaempresa, esempresafamiliar cuando existe unimportante
nexo de unién entre unaempresay unafamilia»’.

Laempresafamiliar como cualquier otro tipo, se crea por una o varias personas que
toman un riesgo (compartido), crean estructuras, planes, construyen unideal comun, buscan
oportunidades y estan dispuestos a adaptarse alos cambios y que desde la creacion del
negoci o estardn en congtante conflicto deintereses. Enlaempresafamiliar seconjugalaunion
dd esfuerzoy d capita familiar, en donde cadauno delosmiembrosdelafamiliaadquieren
rolescomo el padre, madre, hijosy al mismo tiempo de trabajadores, etc., con los demas
factoresestructuralesde un negocio.

Enrelacion con el grado de concentraci on delapropiedad se afirmaque unaempresade
familiase define como aquellaen laque unao dosfamilias poseen méasdel 50 por ciento de
lapropiedad delaempresa, existen miembrosdelafamiliaocupando cargosdirectivosy/o
gecutivosenlaempresa, y éstosconsideran quelaempresavaaser trandferidaalassiguientes
generaciones. El autor incluso sefidaquelosfundadores que no han sabido transmitir espiritu
emprendedor aloshijos, |os condenan atrabgjar hastalaextenuacion pero por € camino

3 GERSIK, K. (et. a.) (1987) Empresas familiares generacién a generacion. Editorial Mc Graw-Hill. México. Pags. 1 — 8.
4 BELAUSTEGUIGOITIA, I. (2004). Empresas familiares: su dinamica, equilibrio y consolidaciéon. Instituto Tecnolégico
Auténomo de México. Mc Graw Hill.

5 Los paises con importante grado de desarrollo tienen empresas familiares con gran dinamismo por lo que algunas de
las grandes organizaciones profesionales y con presencia en varios paises del mundo corresponden a empresas familiares
(Lansberg, 1. (1999) Succeeding generations: realizing the dream of families in business EUA. Harvard Business School
Press, Boston, Massachussets)

5 GRABINSKY, Steider, (2000). Mi tienda en el nuevo milenio, 22 ed., México: Del verbo emprender.

7 Escalona, |. Empresa y Familia. Consultado en 2008 En: http://www.monogr afias.com/trabajos12/teoempres/
teoempres.shtml
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equivocado. Por tanto, laventadelaempresaesd camino inteligente en funcion decémo se
veae futuro deformaobjetived.

Enigua sentido, Jaume Tomas’, entiende por Empresa Familiar aquellaorganizacion de
carécter econdmico cuyo objeto principa sealaproduccion o comercializacion debieneso
servicios, y cuya propiedad pertenece, en su totalidad o en una mayoria, a un grupo de
personasunidaspor unvinculofamiliar, habitud mentel osdescendientesdd fundador delamisma

ParaBecker y Tillman'laempresafamiliar yano estan sencillade definir puesexisten
algunos limites difusos. En general es aquelladonde mas de un individuo, de unamisma
familia, tienealaempresacomo un medio devida. Podemosdecir, contintian, en sentido
amplio que setratade unaempresaconduciday controladapor uno o més miembrosdeuna
familia. Lasempresasfamiliaresson laconjuncion detressubsi stemas: familia, propiedad y
control. En su nacimiento, generalmente estos tres subsistemas estan completamente
superpuestos. El gran desafio de evol ucion consi ste preci samente en su separacion.

Desde una perspectivadelosmodel os de gestion, existe unafuertetendenciahacialas
practicas de un buen gobierno, sobretodo apartir delosdesarrollosy experienciascomunes
identificadas en | os paises miembros dela Organi zacion paralaCooperaciony € Desarrollo
Econdmico (OCDE), organismo que haimpul sado unos Principios parael Gobierno delas
Sociedades, agrupados en cinco categorias. 1) Los derechos de los accionistas, 2) €
tratamiento equitativo, 3) la funcion de los grupos de interés, 4) la comunicacién y la
transparencia, y 5) lasresponsabilidadesdel consgo.

En el campo delasdefinicionesnormativasel concepto tambiénesparcial. En Colombia
existe un pronunciamiento dela Superintendenciade Sociedades®?, donde afirmaque para
gue unaempresaseaconsideradafamiliar debe existir entre dos o més soci osun parentesco
de consanguinidad® hastael segundo grado, o estar unidosentre si por matrimonio, sempre
y cuando | os soci os g erzan control econdmico, financiero o administrativo sobrelaempresa.

Por elloy tratando de acopiar |os aspectos mas significativosy comunesalasdiversas
aproximacionesal concepto deempresafamiliar, y conscientesdeladificultad dedefinirla,
paraobjeto delapresenteinvestigaci on se proponelasiguiente definicion:

Laempresa familiar esaquella en la cual |as personas de una o mas familiasligadas
por vincul os de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la empresa, €l

8 GALLO, M. A. y ESTAPE, M. J. (1994) La empresa familiar en el sector espafiol de la alimentacion y bebidas. |ESE.
documento de investigacion n°® 265. Universidad de Navarra, Espafia

¢ Jaume, Tomas. (1999). Como analizan las entidades financieras a sus clientes. Ediciones Gestion 2000.

10 BECKER, M. and TILLMAN, FA. (1978) The family owned business, Chicago: Commerce, Clearing House.

1 Confecdmaras reconoce que el concepto de Corporate Governance es una herramienta que contribuye a la formacién
de la confianza y la eficiencia en el manejo de las sociedades y promueve de manera especia la préactica del ‘gobierno
corporativo’, concepto que surgio en el seno de las grandes economias, con presencia de desarrollados mercados de
capitales, a pesar de que en América Latina y en Colombia en particular se debe tomar en cuenta la presencia de una
estructura empresarial constituida por pequefas y medianas empresas, en su mayor parte, y con un mercado publico de
valores desconocido y pequefio.

12 Superintendencia de Sociedades. Oficio 220-16368. Bogota. 1971.

13 A este respecto debe advertirse que en estricto sentido juridico, también se halla restringido el concepto de familia en
esta definicion, pues ésta se amplia a los descendientes, los ascendientes, |os colaterales, no solo por vinculos de
consanguinidad sino por los de afinidad o por el grado civil. En igua sentido, el concepto de empresa familiar queda
reducido en su evolucion de madurez, puesto que en el consorcio de sobrinos (cuarto grado de consanguinidad en la
familia) la forma de control de la propiedad generalmente se hace mediante un «holding», o a través de diferentes
configuraciones de los contratos de sociedad, y de las reglas de participacion.
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control delasdecisionesy aplican un model o de gestion interdependienteconel proceso
de sucesion'4.

1.2 ESTUDIOS RELATIVOS A LA EMPRESA FAMILIAR

Losautores que seocupan del temadelafamilia®y su relacion con laactividad econdmica,
coinciden en quelaempresafamiliar gportade manerarelevantea crecimiento econdmicode
los paises por su potencia de generacion detrabajo acordeasu actividad empresaria y la
dindmicaquelamismagenera. En este sentido, Gonza o Gdmez™® vequelasempresasfamiliares
congtituyen laespinadorsa del desarrollo econdémico, yaque en unaeconomiade mercado,
el empresario es lapieza clave. Si no hay empresarios, no hay empresa, ni creacion de
puestos de trabajo, como tampoco creacion de riqueza; esta apreciacion es compartida
también por L uisErnesto Romero, uno delospionerosdel andisisdeestetemaen Colombia’.

En eseorden deidess, José P. Fernandez G muestraa gunos g emplosen € contexto de
Europa, donde muchasempresasfamiliaressurgierony sefortalecieron en el mercado, tales
como laindustriaautomovilisticafrancesaPeugeot, queinicid produciendo variados objetos,
luego se convirtié en fabricadebicicletasy posteriormente setransformo en laempresade
autos, laRenault que seconvirtié en unaindustriaautomotriz graciasd apoyo familiar traducido
en capital queobtuvo LouisRenault; y laSemens que naci6 dediez hermanosque provenian
deunafamilialabriegaen Hannover, Alemania, paracitar unospocos.

Ene campo delainvestigacion en Colombia, CarolinaBércenasB. presentacifrascuya
fuente son | os estudi os de la Superintendenciade Sociedades, donde se buscaidentificar lo
gueeslaempresafamiliar, paralo cua establece como criterio principd, € quelarespectiva
familiaseapropietariade mésdel 50% del capital social®.

Deotrolado, AndrésGaitan R. y José D. Castro V. observan | os paradigmas col ombianos
donde «nadie concebiriael desarrollo econdmico quesederivadelaindustriasinincluir a
Carvajal, El Tiempo, losingeniosdd Valle, Bavariay Postobén, Coltejer, Fabricato, €
Grupo de Luis Carlos Sarmiento, € Grupo Colpatria, Imusa, Coordinadora Mercantil,
Ponqués Ramo, Colombina; también las empresas que pertenecen al Sindicato Antioquerio:

14 precisamente lo que diferencia de manera fundamental una empresa familiar de una empresa en general, es que en la
empresa familiar el proceso de sucesion es absolutamente relevante. De él depende la continuidad o no de la empresa
familiar. Por otra parte, cuando la estructura de la empresa familiar madura mas alla de una cuarta generacion, el proceso
de sucesion deja de ser relevante para ella, pues la familia ya no tendra injerencia alguna como institucion juridico
sociolégica. y se constituye en un patrén corriente de estructura de negocios, quiza bajo un contrato de sociedad
anénima abierta.

15 Cfr. Corte Constitucional «no existe un tipo Unico y privilegiado de familia sino un pluralismo evidente en los diversos
vinculos que la originan, pues ellos pueden ser tanto de carécter natural como de carécter juridico...», Sentencia. T-523
de 1992, M. P. Ciro Angarita Baron.

6 GOMEZ, Gonzalo. (2006). Las empresas familiares fortalezas y debilidades. Disponible en: http:/www.andi.com.co/
eventos/Memorias/Eventos%202006/1 nduarroz2007/Gonzal oGomez-EmpresasFamiliaresFortal ezasydebilidades
INDUARROZ.pdf.

7 Romero, L. E. (1999) Familia vs. negocios. Revista Dinero, nim. 80. Bogot4, Publicaciones Dinero Ltda. Péag. 34.
8 Fernandez G, J. P. (1999) Problemas de Transmision de la empresa familiar. Universidad de Valencia, Espafia. Pag. 30.
19 Bércenas, C. (2003) Estado del arte de la investigacion sobre empresas de familia en Colombia. Tesis de la Universidad
Externado de Colombia.
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Corona, Espinoza Hermanos, Chaid Neme Hermanos, Pintuco, Haceb, para solo
mencionar a gunas de las empresas col ombianas de origen familiar» que han jalonado el
crecimiento econémico del pais®.

Enlamismalineaargumentativasobred temadelasempresasfamiliaresend pais, Luis
F.MoalinaL., afirmaqueenlaCogaAtlantica«prevaecelafamiliay loslazosde consanguinidad
alrededor delas sociedades comercia es». Ademés, € dominio de variosoficios o sectores
econdmicosesuno delosprincipa esrasgosdel empresario costefio ddl siglo X1X, aunquee
comerciofuelaprofeson mésreconociday laactividad central enlacual sesustentaronlas
operaciones comerciaes, también se observan rasgos de asociacion familiar enlasprésperas
haciendas ganaderasy labancadelastresUltimasdécadasdel siglo. Losgruposempresarides
estaban instalados en SantaMarta, Barranquillay Cartagena, en estrecho vinculo con las
regiones del Sind, Panam@, Chocdy el Caribe. Sin embargo, adiferenciadelasdemas
regiones, lacostacontd con coloniasdeextranjerosy forasterosconiniciativaparal osnegocios,
comoladelositalianos, con rasgosde negociosfamiliares?.

Asmismo, € autor sogtiene que en regionescomoAntioquia, lasaccionesdeasociatividad
dirigidas a bienestar familiar son fundamentales, pero cuando entra en juego el aspecto
comercid, han sabido separar muy bien dichosnexossininvolucrarlos. Entretanto, losvalunos
presentan unas condicionesy valores orientados alafamilia, mientras quelos bogotanos
tienen muy en cuentalastradiciones, y por estar mas cercadelos poderes publicos, toman
decisionescon mayor facilidad. Estacaracterizacion, en cierto sentido, permiteinferir como
se establ ecen las diferentesrel aci ones de asoci aci on paralaactividad econdmicaen cadauna
delasregionesestudiadas.

Continuando conlosestudiosregiondesend pais, Carlos DavilaLadron de Guevara, a
referirsealosempresariosdel Valede Caucay Bogot, resdtael papd delafamiliay delos
descendientes de | os pioneros en el manejo de los negocios, plasmando como el aspecto
axiol 6gico determinalaformadeinvers dny susconsecuenciasentérminosdeindudtridizacion
y diversificacién de actividad econémica, entre otros?.

L as aproximaciones méasrecientesal temabuscan analizar el predominio en el @mbito
economico, juridicoy socid delasempresasfamiliares, @ cua vamésadladelasestadisticas.
Existen muchasempresas que sehan constituido y contintian desarrollandose con € esquema
familiar y otras que apesar de haber perdido tal caracteristica, tuvieron su origen en estas
singularesasociaciones. Ademaés, existen algunas que acorde con ladefinicidn seconsideran
familiares pero que no seencuentran registradas, razon por lacua seevidencialadificultad
dehacer unaestadisticareal completadel porcentaje de empresasque ostentantal calidad®
economicaorganizada paralaproduccién, transformacion, circulacion, administracion o
custodiade bienes, o paralaprestacion deservicios.

2 Claait:én, A.y Castro, J. D. (2001). Sociedades de familia en Colombia. Superintendencia de Sociedades. Bogota —
Colombia.

2 Molina, L. F. (1998) Empresarios colombianos del Siglo X1X. Banco de la Republica, EI Ancora Editores. Bogota -
Colombia. Pé&g. 17.

2 Déavila L. de G, C. (1986) El empresariado colombiano - Una perspectiva histérica. Pontificia Universidad Javeriana.
Bogota — Colombia.

2 Superintendencia de Sociedades (2001) «Sociedades de familia en Colombia». Investigadores Andrés Gaitan Rozo y
José Danilo Castro Velasco. Bogota.
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Asi, en el temaestadistico se cuentacon losdatos revelados por larevistaDinero®, que
hatrabajado en lateméticay ha sefial ado frecuentemente que € porcentaje de empresas
familiaresen Colombiaes cercano a 80%?. También, la Superintendenciade Sociedades
elaboraestadisticacon diferentes variables delas cual es se puede destacar ladistribucion

regional delas sociedades matriculadasy con renovacion del registro. Esde notar quela

Superintendencia también aporta informacion sobre la situacion de desempefio de las
sociedades en liquidacidn, con acuerdos y demés situacioneslegaesdeinterésa Estado, el
comercioy tercerosintervinientes.

En entrevista?® con Andrés Gaitan, sobre el manejo delaprobleméticade empresasde
familiaen la Superintendenciade Sociedades, seexplico queen e 2004, en €l libro Causas
delaliquidacion obligatoriade sociedadesen Colombia. Estrategiasparaprevenir lacrisis, se
abord6 e temadelaempresade familia. De hecho, unadelas 10 causas analizadas esla
mezclaque surgedelos problemasfamiliaresy laadministracién delaempresa.

Ademésy frente al tema de la caracterizacion, el Departamento de Estadistica de la
Superintendenciade Sociedades, realiz6 algunostrabaj os paraextraer datosrelevantesde
lasempresasfamiliares entre el os, sutamafio, las regiones geograficas donde seubican, €
numero de empresas, etc. Sin embargo, estos datos no han sido publicados, yaque los
resultados son similaresalosencontrados en lainvestigaci dn hechaen el 2000 (Sociedades
deFamiliaen Colombia) y ratificaalgunos delosdatos hallados en lainvestigacion sobre
Causasdelaliquidacion delasempresas™.

Laaproximacién de VA Consultores® rel acionaa gunosautores quetratan €l problema
delasucesion enlaempresafamiliar, talescomo: Gonzal o Gomez Betancourt, quien plantea
unaautoeva uacion delos principaesfactoresque conllevan a éxito delaempresafamiliar
y proporcionan a empresario unaguiaparadirigir y preservar suempresaen e largo plazo®;
Humberto Serna Gomez y Edgar Suérez Ortiz brindan al lector una serie de g emplosde
empresas nacionalesy extranjerasy todalateoriaque hay en torno aestas organizaciones,
con €l proposito deinsistir en lasostenibilidad de laempresafamiliar, €l crecimiento, la
generacion del beneficioy e bienestar®.

Deigud forma, unainvestigacion sobrelaempresafamiliar en Latinoaméricaeslaplanteada
por Santiago Dodero, en la cual encuestaron a 661 miembros de empresas familia res
lati noameri canas que asi stieron aseminariosintensivos de direccion deempresasfamiliares-
dictados por ADEN Business School- en cada pais durante el periodo 2002-2005. Los
familiares encuestados son de doce paises: Argentina, Bolivia, Colombia (Bogota y
Medellin),CostaRica, Ecuador (Quitoy Guayaquil), El Salvador, Guatemala, Honduras,

2 Revista Dinero No. 80 de 1999.

% Romero, L. E. (1999) Familia vs. Negocios. Revista Dinero, nim. 80. Bogota, Publicaciones Dinero Ltda.

% FUNDES, Entrevista con Andrés Gaitan, elaborada el 28 de marzo de 2006, por Nohora Arias Jiménez, Bogota -
Colombia.

27 Superintendencia de Sociedades. (2004) Causas de la Liquidacién Obligatoria de Sociedades en Colombia - Estrategias
para prevenir la crisis. Bogota — Colombia.

% Vélez, D. y Parra, D. (2006) Las empresas de familia, Revista Dinero. Articulos varios.

2 Goémez B., G. (2005) Trampas Genéricas de la empresa familiar, Tipologias y Casos. Ediciones Garnica, S.A.,
Barcelona — Espania

%0 Serna G, H. y Suarez O., E. (2005) La empresa familiar: Estrategias y herramientas para su sostenibilidad y
crecimiento. Editorial Temis S.A. Bogota — Colombia.
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Meéxico, Panamé, Paraguay y Peru. Lastematicas estuvieron centradasen losfactoresde
exitoy fracaso enlasempresasfamiliares; laresistenciaa ingreso de sociosno familiares,
lasnormaso criterios parael ingreso defamiliares; loscriteriosparafijar susremuneraciones,
lasdificultadesparatrabajar con ellos; laplanificacion delasucesiony sobreloscriterios
paraelegir al sucesor, aproximandose al tema de la sucesion como factor critico
parala subsistencia de |aorganizacion®.

Enel campo deapoyoingtitucional, € paishaarticulado esfuerzosy recursosentre sector
publico, privadoy laacademia, paraabordar tareas complejas que requieren de un trabajo
mancomunado en torno alasolucion de obstécul os alacompetitividad en cadauno delos
factores que contemplael Foro Econémico Mundia (FEM), como determinantes parael
entorno productivo delospaisesatravésdelainiciativaRed ColombiaCompite, con temas
prioritarioscomo: - El entendimiento y laadopcién delasprécticasdel gobierno corporativo
en el pais, con € liderazgo de Confecamaras, la participacion de laBolsa de Vaores de
Colombia, larevisgaDinero, laSuperintendencialF nanciera, laSuperintendenciade Sociedades,
laOrganizacionArdilaLulle, € Minigteriode Comercio Indugtriay Turismoy € Departamento
Nacional de Planeacion; - EI megjoramiento de las précticas gerenciales en e pais esta
encabezado por lasiniciativasde McKinsey con laparticipacion delaCorporacion Calidad,
ETB, ColombianaKimberly, Ministerio de Comercio Industriay Turismo, Departamento
Naciona dePlaneaciony - El mejoramiento delacalidad y larelevanciadelos programas
curriculares delas escuel as de negociosen Colombia, liderado por laCorporacion Calidad
con participacién deAscolfa, y laUniversidad Nacional de Colombia, principa mente.

Frentealarevisonliterariagfectuadaesposibledecir queno existe unareferenciaespecifica,
oempiricadeinvestigacion nacional, que observelare acion entreel fendmeno delasuceson
y ladinamicadelasrelacionesecondmicas, financieras, administrativasy axiol6gicosdela
empresadefamilia

Asi pues, siendo ested estado ddl arte paralaempresadefamilia, sereiteralapertinencia
dedl proyecto deinvestigacion que FUNDES Colombiadesarrolla, sobretodo por lautilidad
guereportaraalasmicro, pequefiasy medianas empresas familiares colombianas, dadasu
importanciaen ladinamicaecondmicadd pais, lacual sepuede percibir en su participacion
end PIB, & empleoy en el suministro de bienesy servicios, asi como alosdemés actores
Interesados en gproximarsed temadelaempresafamiliar.

1.3 IMPORTANCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR Y SUS
PARTICULARIDADES

Colombiamuestraunaactividad econdmi caapoyada en empresas de escalaecondmica
en crecimiento, dondelas pymes, sumadas alas microempresas, representan € noventapor
ciento del parque empresarial del paisy generan el setentay tres por ciento del empleo
nacional y €l cincuentay tres por ciento delaproduccion brutade los sectoresindustrial,

%1 Dodero, S. (2005) Investigacion sobre la empresa familiar en Latinoamérica. AEDEN Business School, 2002-2005.
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comercial y deservicios®. De este grupo, se cuentacon una poblacién de masdel 68% de
sociedadesdefamilia, lascua esen su gran mayoriahan tenido o tendrén queafrontar aspectos
propiosde su dinamica, como lasucesién del mando, € relevo generaciond, latransiciony
evolucion estratégi cahaciaun entorno cadavez mas competitivo, donde €l ementos propios
delaoperacion puedenincidir sobrelapropiedad atravésde capitalizaciones o inversiones
de terceros para generar capital que fomente el crecimiento. Ademas, y como elemento
asociado alasucesiony seguin las estadisticas mundiales, menosdd 13% de estasempresas
lograsobrepasar alatercerageneracion®,

En Estados Unidos, por g emplo, y parahacer unacomparacion, losnegociosdefamilia
proporcionan el 60% del empleo, 78% de todos |os nuevos empleos, mas del 50% del
Producto Brutoy &l 65% detodos|os salarios pagados. Por otraparte, enel Reino Unidolos
negociosdefamiliason masde 75% detodos|osnegociosorgani zados, y seestimaque mas
del 50% delagente empleadaesta contratada por negociosdefamilia. EnAmérical ating,
en México, por giemplo, el 56% delasventas delas 100 mayores empresas son ef ectuadas
por empresas defamilia. En Venezuelalacifraesdel 34%. Seguramente, s sehicieraun
estudio similar en Colombiaen estosdias, losresultados darian cifrastan o masimportantes
guelasmencionadas anteriormente.

Laimportanciade |as anteriores afirmaciones en laeconomiadel pais seve realzada,
cuando se observaque en Colombialamayoriade estasempresasdefamilia(72.8%) fueron
fundadas despuésde 1970, |o cual indicariaque muchas de ellas se encuentran en unaetapa
decrecimientoy madurez, avidasderecursosfinancieros. Como losrecursosinternosdela
familiapropietariapueden ser escasos, S estasempresas quieren continuar con su desarrollo,
deben acudir afuentesexternasdefinanciacion: préstamosy/o capitd . Lospréstamosbancarios
no son faciles de conseguir muchasveces, como lo revelad mismo estudio mencionado dela
Superintendencia; y ademés, esos créditos bancari os son costosos, especia mente cuando se
comparan conloscostosdecapital delasempresasquecompiten conédlasanive internaciond.
El aportede capital de sociosnacionaleso dd exterior, queserialaotrafuente definanciacion
para crecer, se veria frenada, entre otras cosas por € sistema de gobierno a cua los
inversonistasserefieren coninsstencia

Lares stenciaque pueden presentar lasempresasdefamiliaalasreformas, que escomun
enlamayoriadelos paisesemergentes, has do explicitamente esbozadaen unrecienteestudio
deMcKinsey& Company end queestablece quelosgobiernosnacionaes, como legidadores,
deben reconocer laimportanciadelosnegociosdefamiliaen estos paises, porques no, estas
pueden generar verdaderos obstécul osalasreformasy losresultados delasmismasno se
verianen € corto plazo. Contintiael estudio diciendo que, en muchos casos, lasempresasse
han preocupado méas por dar cumplimiento aa gunasdelasreglas planteadas por laley, que
realmente por realizar las me oras necesariasen sussistemas de gobierno.

32 JARAMILLO, O. (2003). Gestion del talento humano en la micro, pequefia y mediana empresa vinculada al
programa Expopyme de la Universidad del Norte en los sectores de confecciones y alimentos. Disponible en: http://
ciruelo.uninorte.edu.co/pdf/pensamiento_gestion/18/4_Gestion%?20del %20tal ento%20humano. pdf

3 VELEZ M., D. (2005) Cémo Gerenciar Bien Empresas De Familia. Forum — Universidad De La Sabana. Bogota, Colombia
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Enlaactudidad laimportanciadelapequefiay medianaempresaesunaredidad plenamente
aceptada tanto en Colombiacomo en los demas paises. Esta documentado el hecho
econdmico que muestra que en todos | os paises del mundo los mayores porcentajesdela
producciony del empleo provienen delasdenominadas pymeso mipymess seincluyenlas
microempresas de las cuales un porcentgje cercano a 85% corresponde a empresas
familiares*.

Enidénticaperspectivaen el ensayo Situaciony neces dades delapequefiay mediana
empresa, Alvaro CalaHederich afirmaque sdlo después delos afios noventase reconocio
en Colombialaexistenciade unagran cantidad de pequefiasy medianasempresas|ascudes
contribuian de manera sustancial alacreacion delariquezanacional. Seestimaquehay un
numero superior a millén de pymesque aportan masdel 50% del Producto Interno Bruto, y
guegeneran lamayor parte del empleo nacional, masdel 70% del empleo, enlossectoresde
industria, comercioy servicios®.

Lamayor parte de estas empresas carecen deregistro mercantil. Tan sdlo unapequefia
parte estaincorporadaen losregistrosdelas Camaras de Comercioy cumple contodoslos
requisitoslegaes. Seestimaquedel niimero de unidadesempresarid es, mas de 90% pertenece
al grupo de pequefiasy medianas empresas® que no se hallan certificadas por las Camaras
de Comercio, nollevan unacontabilidad legal ni han registrado loslibros de contabilidad,
tampoco pertenecen agremios 0 asoci aciones, No pagan impuestos ni realizan los aportes
parafiscalesalaseguridad socia. Sinembargo, entidades como Fedesarrollo®, FUNDES®,
Cinset®, han adel antado estudios sobre el sector |os cual es alternan con |los hallazgos del
Departamento Administrativo Naciona de Estadistica, |a Superintendenciade Sociedades,
Confecamarasy otros estudios propios, quearrojan conclusionesdevariadaindole.

En €l afio de 2001, el Dane practico unaencuestaen el sector delas microempresasy
censod 1.054.695 establecimientosinfor males con menos de 10 empleadosy Unicamente
16.197 formales™. Haciendo una estimacién con la suma de las pequefias y medianas
empresas, se podria esperar una cifra que un poco mayor aun millén cuatrocientos mil
empresasdelascuaesdeentredoscientas mil o trescientas mil serian pequefiasy medianas™.

3 VELEZ MONTES, Diego, entrevista, miércoles 6 de junio de 2006 en FUNDES, Bogota D.C.

% CALA H., A. (2005) Situacién y necesidades de la pequefia y mediana empresa. Civilizar, No. 9. Revista electronica
de difusién cientifica — Universidad Sergio Arboleda.

% Asociacion Nacional de Instituciones Financieras — ANIF — En: CALA H., A., (2005) Situacion y necesidades de la
pequefia y mediana empresa. Civilizar, No. 9. Revista electrénica de difusion cientifica — Universidad Sergio Arboleda.
37 Fundacion para la Educacion Superior y el Desarrollo — Fedesarrollo — (1996) Situacién actual y perspectivas de la
pequefia y mediana empresa. Bogota, En: CALA H., A. (2005) Situacion y necesidades de la pequefia y mediana
empresa. Civilizar, No. 9. Revista electronica de difusion cientifica — Universidad Sergio Arboleda.

3% RODRIGUEZ, A. G, (2003) La realidad de la pyme colombiana, desafio para el desarrollo, Programa Mejoramiento
de las Condiciones de Entorno Empresarial, FUNDES Colombia, Fotolito Colombia Prensa Digital.

39 Corporacion socioeconémica y tecnoldgica de Colombia — CINSET -. Encuesta de comportamiento y opinion de la
pequefia y mediana industria en Colombia. Tercer trimestre de 2003; En: CALA H., A. (2005) Situacién y necesidades
de la pequenia y mediana empresa. No. 9. Revista electrénica de difusion cientifica — Universidad Sergio Arboleda.

“ DANE. Encuesta Nacional de Microestablecimientos de Comercio, Servicios e Industria. 2000, 2001 y 2002.

4 CALA H., A. (2005) Situacién y necesidades de la pequefia y mediana empresa. Civilizar, No. 9. Revista electrénica
de difusion cientifica — Universidad Sergio Arboleda.
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En & marco normativo, laLey 590 del afio 2000 estableci6 pautas paralaregulacion,
promociony desarrollo delas pequefiasy medianasempresas, asi como paralasmicroempresa.
EslallamadalL ey Mipymes®. Ademas, en € afio 2004 se promulgd laley 905 de 2004, por
medio delacua semodificalal ey 590 de 2000 sobre promocion del desarrollo delamicro,
pequefiay medianaempresacolombiana, asi como |os documentos Conpes 3424 de 2006 y
3484 de 2007, con los cuales se buscafortal ecer aestas organi zaciones.

Tabla 1. Clasificacion delas empresas, segin Ley 905 de 2004.

Tipo de empresa Numero de empleados Valor de activos (¥)
Micro Hasta 10 Menos 500 SMMLV
Pequefia Entre 11 y 50 De 501 a 5.000 SMMLV
Mediana Entre 51 y 200 De 5.001 a 30.000 SMMLV
Grande Mas de 200 Mis de 30.001 SMMLV

(*) SMMLYV, hace referencia al Salario Minimo Mensual Legal Vigente

Laley promueve un mayor acceso delasmipymesalos mercadosfinancieros, yaquela
précticaderecurrir alosmecanismosinformal esde crédito como losfondos provenientesde
prestami stas privados es bastante comun, hecho originado enlosobstacul oslegales, contables,
y de garantias reales para acceder al mercado bancario. Tampoco se ha desarrollado la
posibilidad del mercado bursdtil para este tipo de empresas®. Laley trat6 de establecer
recursosy lineasdecrédito, cuyareal puestaen marchano hasidofacil. Laley hapropuesto
ladefinicidn deincentivostributariosy pardafisca esparalasnuevasempresas que seestabl ezcan
apartir desu promulgacion. Laliberacion delosmercados, laglobalizacion, lanecesidad de
unamejor distribucion del ingreso, lacompetitividad* y todas|asrealidades de lanueva
economia, ofrecen alas pequefiasy medianas empresas buenas oportuni dades pero también
grandesamenazas.

LaLey 590 involucraa entidades rel acionadas como &l Sena, Bancoldex, Proexport,
Colcienciasy Fondo Naciona de Garantias, obligandolasapromover € acceso delasmipymes
alos mercados tanto nacionales como internacionalesy vinculandolas alas compras de
gobierno, mercado publico que serige por laLey 80 de 1993, actualmente en revision por
partedel poder legidativo.

Por otra parte, es destacable la creacion del Fondo Colombiano de Modernizacién y
Desarrollo Tecnol 6gico delasMicro, Pequefiasy M edianas Empresas- Fomipyme- con el
objeto de financiar losproyectos, los programeas, € desarrollo tecnoldgicoy lacreacion de
instrumentos parael fomento y lapromoci én de estas empresas. Adicionalmente, seha
creado el Fondo delnversionesdel Capital de Riesgo delasMicro, Pequefiasy Medianas

42 Se ha criticado esta clasificacion pues no da cabida a volumen de ingresos y a los patrimonios brutos que determinan
su capacidad tributaria, por lo cual la DIAN mediante resolucion 12587 de 2002 clasifico por ingresos la categoria
PYME, para fines tributarios.

4 Vélez, D. (2006) Entrevista realizadas en FUNDES, Bogota - Colombia.

4“4 CALA H. A. (2005) Situacién y necesidades de la pequefia y mediana empresa. Civilizar, No. 9. Revista electronica
de difusién cientifica — Universidad Sergio Arboleda.
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Empresas- Emprender - € cud estacontroladoy dirigido por € hoy Ministerio del Comercio
Exterior, Industriay Turismo.

El mayor volumen de iniciativas empresariales se encuentra en el espectro de la
microempresa, précticamentetodadeemprendimientofamiliar. Unadelasmayoresamenazas
alasupervivenciade estasiniciativasestaen e hecho deno poseer un model o degestion que
desarrollevisonesdelargo plazoy que construyalosnexosentrefamilia, propiedady empresa
demanerasistematicay coherente.

ConlalLey 905 de 2004 secreael SistemaNaciona de Mipymes, conformado por |os
consg os superior de pequeiiay medianaempresa, el consejo superior de microempresay
losconsgosregiondes. El SisemaNaciona deApoyo alasMipymesestardintegrado por €
Ministerio de Comercio, Industriay Turismo, Ministerio delaProteccion Social, Ministerio
deAgricultura, Departamento Naciona de Planeacion, Sena, Colciencias, Bancoldex, Fondo
Naciond de Garantiasy Finagro, € cud coordinardlasactividadesy programasquedesarrollen
lasmipymes. El Sistematiene, entre susfuncionesprincipales ladefinicion, formulaciony
g ecucion depaliticas publicas generdes, transversa es, sectoridesy regionalesde promocion
empresarial de las pequefiasy medianas empresasy €l andlisis del entorno econémico,
politicoy socidl.

Otrosdocumentos que conforman parte delanormatividad y apoyo alamipymesedaen
losdocumentosemitidospor €l Conpes. Asi, con e documento Conpes 3424 de 2006 seda
inicio alaBancadelas Oportunidades como politicaparapromover € accesod créditoy a
los demés serviciosfinancieros, como lo eslaexencion del impuesto del 4 por 1.000 bajo
ciertascondicionesy deinversonesforzosasentre otras. Ademastambiénincluyeunareforma
al régimen de garantias y la creacion a régimen de tasas de interés y de comisiones
adminidtrativas, con o que se buscapromover e acceso a crédito agrupos histéricamente
excluidosdd mismoy sedispone de nuevosrecursosen € sistemabancario. Losresultados
indican queentre agosto 2006 y agosto de 2007 se han desembol sado 1.251.222 microcréditos
por valor de 3.9 billones de pesos'y se han ingtituido 147 corresponsales no bancariosy
3.392 puntosde atencion Citibank alo largo dd territorio naciona. Ademés, sehalogrado €
Impulso de otros serviciosfinancieros paramicroempresari os, como las cuentasde ahorro de
bajo monto. (Conpes 3484, p.10).

Ene 2007y dentro del marco deuna politicanacional paralatransformacion productiva
y lapromocion de las micro, pequefiasy medianas empresas €l Conpes 3484 propone el
desarrollodenuevelineasedtratégicas. sehablade bgacapacidad parainnovar, i) lafacilitacion
ded acceso asarviciosfinancieros, i)  fomento delaformalizacion delaactividad empresarid,;
i1i) e fomento & desarrollo del mercado de serviciosno financierosde desarrollo empresarial
(SDE); iv) € fortalecimiento delacapacidad deinnovaciony latransferenciadetecnol ogig;
V) lapromociondel usodeTICs; vi) € acceso alaformacion parael trabgjo; vii) lafacilitacion
del accesoamercados, viii) € fomento dd emprendimiento; y ix) lapromociondelaarticulacion
productivay laasociatividad empresarial.

Deloanterior seinfierecomo laempresafamiliar también quedainmersaen e modelode
desarrallo econdmico qued gobierno estimuladesdee campo normativo. Cuandolainiciativa
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privada encuentra estimulos en e comercio exterior, en la modernizacion del aparato
productivo, enlamejoradelosindicadores de competitividad, laimportanciadel sector de
losservicioscomienzaaser palpable. No obstante, paraasegurar un crecimiento establese
requiere de un sector industrial mésdinamico.

El predominio del sector comercioy lafuerte concentracion geogréficamuestraquela
demandainternaestdaln insatisfechadesdelaofertanaciona y quelosflujosdel comercio
exterior toman unamayor preponderancia; laasmetriaentred desarrollo del sector industrid,
el decomercioy € delosservicios, muestraimportantes oportunidades parael crecimiento
sogtenibledelainiciativafamiliar, claro estd, en un medio cadavez mésexigentey queparae
momento carece de unaadecuada orientaci on en el desempefio empresarial.

Grafico 1. Distribucion geogréficadelaspymes

Bucaramanga Rural

Barranquilla
4%

Bogota
63%

Fuente: FUNDES, Confecamaras

El fuerte centralismo politico parece ser lacausadelahipertrofiaen laconcentracion de
losnegociosenlacapita delaRepublicata y como seapreciaend grafico 1. El esquemade
lafuncion publicaadministrativaconcentralasdecisionesen €l gecutivoy enlos érganos
técnicos de planeaci n econdmica, por lo queel Estado al ser e responsabledeladireccion
delaeconomia, condicionalastendencias de ubicacién geograficade losnegocioscercaal
centro delasdecisionespoliticas.

Puedeincidir también en estasituacion e orden publico, y ladens dad geogréficafavorecer
|apercepcion de g ecuci 6n delaactividad econdmica, puesamayor concentraci on de personas
coningresos, sehacen masinteresantes|asexpectativasde crecimientoy desostenibilidad, lo
cual redundaen unaconcentracion regiona elevada.

La tendencia se corrige gracias a los crecientes estimulos educativos hacia la
profesionalizacion del recurso humano en Colombia. Lapercepciony el sentir frenteala
direcciony el mangjo delasempresas estddando un giro enlas preferencias, donde se opta
por ejecutivos mayores con experiencia, frente a profesionales con altos niveles de
conocimiento. Lacorrelacion entrelaesca ade conocimientosy lapermanenciasostenidadel
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emprendimiento parece que no guardan unarelacién directa. Laedad, laexperienciay las
exce entesrel acionesinterpersona es, agregadasava oresdetradicion, solidaridad y confianza
parecendefinir laspreferenciasdelosaccionigtasa degir losmandosdirectivosdeunaempresa.

En cuanto aladinamicapor sector econdmico se puede observar en latabla2, como se
segmentan lasentidadesecondmicasdd pais, sendod sector comercioy serviciosprivilegiado
frentealaindustria

Tabla 2. Microempresasinformalesseguin sector economico. Encuestaen 13 &reas
Metropolitanas

igﬂgﬁ?& Numero de establecimientos %
Comercio 468.317 44 .4
Industria 192.937 18.3
Servicios 393.441 373

Total 1°054.695 100

Fuente: Dane, Encuesta nacional de micro establecimientos.

Esdenotar quelamayor partedelainformalidad se congtituyearededor delasactividades
comercialesy deservicios, en parte por lamayor facilidad de constituir emprendimientos
tempora essin mayoresdesembolsosdeinversiéninicia y sin el necesario cumplimiento de
losrequisitosde congtitucién formal de unaempresa.

Lamayor informalidad aportaun mayor riesgo econémico parael consumidor y parael
desarrolloingtitucional del Estado, pero, por otraparte, |os crecientesrequisitosde mayores
edéndaresdecaidady decertificacion enlasactividades, marginaal osincipientesinversonistas
delaoportunidad deintegrarsealos procesosnaciondesdedesarrollo. Laactividadinformal
absorbe un 60% del subempleoy constituye un verdadero reto paralacreacion delariqueza.

Delasvariabl es precedentes se debe afirmar que son aplicablesalasempresasregistradas
formamente, yaque unagran parte quedaocultaen lossubregistros por 1o queresultadificil
saber con precision en un momento determinado cudl esel nimero total de pymes, como
variasu distribucion geogréfica, en qué sector econdmico se desempefian, cudlesson los
valoresde susactivos, pasivosy ventas.

Tampoco existe un sistemético andlisis sobrelos problemas de capitalizacion, fuentesde
crédito, formacion dd recurso humano, acceso al mercado externo, procesosdemodernizacion
tecnol 6gicay adecuacion legal, politicasobred usoy € reparto delas utilidades, criteriosde
agremiacion, intereses politicosy relacionescon @ Estado, enteotros.

Deotrolado esposible afirmar que las empresas de familiaestan en todaslasformas
societarias®. Loscontratosde sociedad muestran quepor lo genera € negocioiniciacomo

%CUELLAR BOADA, Fidel H., Decisiones clave de gobierno corporativo (gc) en empresas de tradicion familiar (ETF),
presentacion en el seminario de Colombia Capitalorganizado por la Bolsa de Vaores de Colombia, Cali, marzo 17 de 2006.
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un simpl e establ ecimiento de comercio con caracteristicas de gestion bastanteinformales, la
mayor partesin un sistemade gestionidentificable, con presenciade miembrosdelafamilia
trabgjando, en unaactividad o negocio del que hantomado & gemplo, con unrecurso humano
educado informalmente enlasmasdelasveces, con grande experienciay escasapreparacion
académica. Laempresafamiliar® estadirigidapor hombres, por lo general, con edadesentre
los 60 afios y los 70 y corresponde a un gran nimero de iniciativas de negocios que ha
surgido en Colombia, de maneraclara, apartir del afio 1970, por |o que podemos afirmar
guelamayor parte delosrepresentantes|egal es son losfundadores delaprimerageneracion
y quienes no siempre fueron empleados o trabajadores de otras empresas de las cuales
extrgeronlaviséndel negocio.

Laempresafamiliar que evolucionaluego aunasociedad de personas, por [o general de
responsabilidad limitada, 0 en comanditapor accioneshallegado hastad canzar lacomplgidad
delas sociedades anénimas, y, sin embargo, no exhibe sistemasinternos acordados parael
mangjoy lasolucidn delosconflictos, ni guiasu actividad basadaen model osde gestion para
losnegocios, e mang o delapropiedady larelacion familiar y, mucho menos, estrategias
parala participacion de la empresa en el mercado bursatil, como una de las fuentes de
financiamiento posibles.

4% Vélez, D. (2006) Entrevista realizadas en FUNDES, Bogota - Colombia.
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CAPITULO

HACIA UNA
CARACTERIZACION

DE LA MIPYME FAMILIAR
EN COLOMBIA

Una caracteristica de la estructura productiva del pais es la existencia de numerosos
establ ecimientos productivos en unadinamicacongtante deformaciony declive; razén por la
cual, caracterizar estos establecimientos esimportante, dado que &l tamafio delaempresa,
ba o ciertasrestriccionestecnol 0gicasy competitivas, influye en lacapacidad paraadaptarse
alascondicionesdel mercado, asi como en |os procesos parainnovar, competir, exportar y
financiarse

Si bien esdificil hacer unageneraizacion delosfactores asociadosalapermanenciade
estasempresas, y deloselementos que han permitido suinsercion exitosaen el mercado,
existen agunospuntoscriticos, susceptiblesdeandis's, ligadosalageneracion delosproductos
y servicios, la calidad de los factores asociados, y también a los elementos de gestion
involucradosen ladireccion de estas organizaciones. Ademas, las caracteristicasde of erta,
como precio, calidad y oportunidad, al igua quelacomercializacion, no sonlasmismaspara
|as organizaci ones medianas emergentes que paral as peguefias. Igua mente, el marcolegal,
socia y econdmico en quedesarrollasu actividad productivano esel mismo paraempresas®
dediferenteescaa, ni alin paralasquetienen esca assimilaresdentro deunamismaactividad.

Laliteraturaeconémicasefidalaslimitaciones en cuanto alaoperacion del negocio, en
aspectosrecurrentes como laexces vadependenciade susfondos propios, larestriccion a
acceso del crédito bancario, lautilizacion masfinancieraque comercia deloscréditosde
provision, y laexistenciade costosfinancieros el evados dadasu posicion objetivade riesgo.
Asi mismo, sehanidentificado otras deficienciasestructurales que merman €l desarrollo de
lasmicroy pequefiasempresas. reducidos mercados, baj o desarrollo tecnol gico, deficiente
calificacion delafuerzadetrabajo, restricciones paraaplicar nuevas técnicas de gestion,
inadecuado disefio organizativo, limitaciones paraactividades exportadoras, todas estas

47 Ver las consideraciones formuladas en el documento Obstacles and opportunities for foreign investment in Colombia
Coinvertir - DNP Programa, 1999 — 2001.
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causantes de la exclusion en el aprovechamiento de las ventgjas de la creciente
i nterdependenciaecondémica®.

Deestamaneralosgobiernos, por medio delosinstrumentosde politica, deberdn equiparar
las oportunidades de las empresas con menor grado de desarrollo, generando acciones
tendientesd logro delainsercion enlascrecientesopcionesdelosmercadosglobaes, haciendo
acopio de esfuerzos competitivos, yaque buenaparte del desarrollo delasmipyme® vaa
depender de su capacidad paramoderni zar |0s procesos productivos, desarrollar productos
atractivos, mejorar e acceso alosmercados, y seleccionar susoportunidades de negocios,
entre otras Cosas.

Entonces, cobraimportanciaadelantar estetipo deiniciativasparaandizar estasunidades
economicas, las cudesno han sido alin tratadas de manerapropia, con € rigor conceptua y
con el detenimiento quemereced grupo de negociosquerepresentalamayor dinamicaenla
generacion deriquezay empleo ddl pais.

Pero en este campo existe un tipo de empresaen e cual recaba especial atencién, la
mipyme familiar. Muchasson lasiniciativasquel osespeciaistas en estetipo de organizaciones
han propuesto paracomprender su estructuray, sobretodo, paraentender losefectosy la
dinamicaque provocalapresenciadirectaoindirectadelosmiembrosdelafamiliaen el
desarrollo del objeto socia deun negocio cuyo fundador debedelimitar losrolesy funciones
delosparticipes, asi como & «mode o de gestion» queguiaralamismaorientadad crecimiento
y permanencia, paraconformar en Gltimas, unaempresacon vision delargo plazo.

Paraello, en € presente capitul o seredlizaralacaracterizacion delasmipymesfamiliares,
gue en adel ante se denominaran MPF, paraello, enlaprimeraparte seran clasificadasen
funcidn del tamario, definido por e nimero detrabgadores, € valor desusactivosy desus
ventas. Enlasegundaparte, seanalizaran algunos aspectos economicos, como € sector ene
cud sedesempefian, suactividady suestructuradeoperacion. Enlaterceraparte, seandizaran
losaspectosrel ativosalasociedad empresarid, su origen, relaciones, configuracion, politicas
y dindmicas asociadas alamisma, parafinalizar con aspectos legalesinvolucradosen la
operacion dd negocio.

2.1 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA
ANALIZADAS

Paraadelantar lacaracterizacion delasMPF ddl pais, se pretenden identificar susrasgos
distintivos, que permitan andizar detall es sobre su tamafio, su actividad econdmica, en qué
sector adel antan sus operaciones, como se conforman, cual essu dindmicadadasu relacion
entrefamilia-propiedad-negocioy sussingularidades, paraesbozar |o que son, alo quese
dedicany suimportanciaparael desarrollo economicoy social del pais, asi como brindar
elementosalostomadores de decisiones, queles permitan contextualizar lareaidad dela
empresadefamilia, paragenerar accionesqueforta ezcan estetipo especial deempresa, conéd

4 Castafieda, A., Fadul M., (2002). Apoyo a la microempresa. Globalizacion y crisis econémica — Incidencia en la
financiacién de unidades de pequeia escala. Fundacion Corona. Fundacion Ford.
4 Un gjemplo de esto es la Ley 590 de 2000, llamada Ley Mipymes; y la creacién de Fomipyme.
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objeto de consolidarlasy robustecerlaspor 1o quedlasrepresentan, y demaneraparticular, que
permitaasociar estetipo deidentificadoresalaprobleméticaactud sobred proceso desucesion.

Aunque existen diversas maneras paraadel antar unataxonomiade las empresas, enla
investigacion estaclasificacion se haraen funcion detresvariables asaber: e nimero de
trabajadores, € vaor delosactivosy € valor delasventas.

2.1.1 Tamafio de las empresas familiares analizadas

L asorgani zaciones son entidades de natura ezadindmica, no son estéticas S no que presentan
un ciclo que vadel nacimiento, el crecimiento hastalamadurez, y en muchasdeellasal
declive. En estelapso |as empresas sufren modificaciones, muchas delas cua es estan en
funcion de su crecimiento.

En e campo delagestion, € tamario hacobrado importanciapuesestavariableindicala
faseenlacud seencuentralaempresa, no solo enfuncion delaproduccidn, lacomercidizacion,
lagobernabilidad, sino que permiteredlizar otrasinferencias sobrelaformaen que hasido
gestionada, su respuestaa mercado (adaptacion), su éxito, susaud financiera, etc. El tamafio
delasMPF, ademasdeservir paralaclasificacién en cuanto d tipo deempresa, serdelemento
dereferenciaparalosandisisdelasdemasvariables consideradasen lainvestigacion.

Segun el marco normativo colombiano, losrangosde clasificacion deacuerdo a nimero
depersonasvinculadas son:

- Microempresa: hasta10 empleados,

- Pequefiaempresa, de 11 a50 empleados,

- Medianaempresa, entre 50y 100 empleados,

- Medianaemergente entre 100y 200 empleados

- Gran empresacon masde 200 trabajadores.

Mésdladeesteordenamiento, & sgnificado del nimero de personascon vinculosformales
alaorganizacion (empleados), radicaen que en muchos casos es en estas personas donde
radicael potenciad productivoy competitivo del negocio. Comprender lageneracion devaor
delagestion del capital humano de acuerdo con la estrategia del negocio y los distintos
enfoques paramedir suimpacto enlosresultados operacionaesy econdmicosdelaempresa
llevaaindagar por laestratificaci on ocupaciona enlaM PF.

Enlaencuestarealizada, seobtuvo quelaestructuramasfrecuente eslapequefiaempresa
con el 56% de participacion dentro del total de empresas encuestadas, seguido de la
microempresacon € 23% de participacion. Ene rango de 50 a100 trabg adores, seencuentra
el 10% delasempresasy en €l rango entre 100y 200 setiene el 11%, tal como se puede
apreciar enel grafico 2.

21



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

Grafico 2. Tamafiodelasempresasfamiliaresde Colombia
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Deestamanerase observaque en lamuestrasetiene unaproporcion de microy pequefias
empresasquea canzael 79% mostrando e peso significativo dentro del total empresarial.

Al indagar por € tamafio de las MPF en cada sector econdmico, se reconoce la
concentracion dentro delamuestraanalizada de microempresasen e sector comercial y la
participacion mayoritariade empresas medianasen € sector industrial. Por su parte, € sector
serviciosrevelaun panoramamucho més heterogéneo donde conviven microempresas (21%)
con empresas de mas de 50 empleados (28%). Ver Gréfico 3.

Grafico 3. Tamafiodelasmipymesfamiliarespor sector deactividad econdmica
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Lamayor ventgjaque puede tener unaMPF, frenteacual quier otra, eslaposibilidad de
retener su propio recurso humano cdificado, puesto quelasfamiliasson lafuentenaturd dela
preparacion dd capital humano. Unaimportante estrategiacons stiraen aumentar latasade
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retencion de susmiembroscalificadosen funcion desuvision, cuadificar lasexpectativasde
desarrollo profesiond y persona y proyectar losval oresfamiliarescomo otro activo natural a
travésdelainiciativaempresarid.

Debido a que el saber-hacer de la organizacion yace en su talento humano, la
correspondenciaentre permanenciay calidad del mismo cobraimportanciaen funcion del
tamafio, asi mismo, lamovilidad o rotacion del persona en muchasde estasempresasimpacta
de manera directa la operacion del negocio y hace més traumaticos los procesos de
acoplamiento y gobierno, alterando no solo el clima, sino también probablemente la
culturaorganizacional.

Cabe preguntarse si 1o que sefialalaadministraci on de recursos humanos frente aestos
procesos aplicaala MPF, si los model os de gestion de recurso humano se gjustan alos
requerimientos de este tipo especial de empresas, donde |la separacion de los roles
empresarialesy familiares puedellegar aser sumamente compleo, 0 s por e contrario hoy
diasonlasfamiliaslas que se gjustan aesos model os.

Otraformatradicional degraduar €l tamafio de unaempresaespor € vaor delosactivos
involucrados en su acervo econémico. Setienequedelamuestraanalizadael 82% delas
MPF estden e rango deactivosinferioresalos$2.300 millones, donde e 26% (unade cada
cuatro) posee activosinferioresa$250 millonesy € 56% oscilaen e rango entre $250y los
$2.300 millones.

Lasempresasquetienen activosentre $2.300y $7.000 millones, son e 13% delamuestra,
mientras quelas que superan e tope delos$7.000 millones no superael 5%, tal y comolo
muestrad grafico 4.

Grafico 4. Clasificacion delas MPF encuestadas por €l vaor de sus activos
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Nota: El rango 1 equivale al rango hasta los $250 millones; € rango 2 va de $251 a $2.300
millones; € rango 3de$2.301 a$7.000 millones, y € rango 4 incluyelasempresascon activos
superioresalos$7.001 millones de pesos.
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Al tomar este parametro como elemento de estratificacion, laclasificacion cambia, de
acuerdo alanormacolombianaa afio 2006, afio en € cua serecaudd lainformacion, eran
consideradas como microempresas aquel las que tenian un valor de activosinferior a501
sdariosminimoslegadesvigentes (SMLV), o demaneraequiva enteinferior a$204 millones,
esasi como, de acuerdo aeste criterio de clasificacion en lamuestrase analizd un 26% de
empresas en este subgrupo.

L as pequefias empresas gque abarcan entre los $204 millones y los $2.040 millones
representaron el 56% delamuestra, y € resto estuvo distribuido entrelamedianay mediana
emergente.

Esteindicador no sdlo brindainformacién acercadel tamafio delaestructuraempresaria
sino queeslarepresentacion financieradelosrecursosempresarialesy sefidalosbienesy
derechostangibleseintangibles (como lapropiedad intelectual) de propiedad delaempresa,
yaquedelautilizacion dedaadlossurgetodoe potencia quebuscaasegurar beneficiosfuturos.

De la gestion asociada a estos recursos depende en gran parte la viabilidad de la
organizacion, asi como susposibilidadesde crecer y permanecer. S bienlaclasificacionvaria
segun € criterio empleado, losresultadosarrojan indicios sobrelaimportanciadelasMPFen
el cicloecondmicoy delanecesidad del gobierno defomentar y coadyuvar a fortalecimiento
delasmismas como elemento de gestion publicaparael desarrollo delapoliticaeconémica
y socia del pais.

Por otraparte, lasventasson d primer indicador delacapacidad de generacion deingresos
ddl negocio. S bienlosactivosindican lacapacidad productiva, esatravésdelaventaquela
organizacion recaudasu ingreso real y muestrasu consolidacién en el mercado.

La segmentacion de las empresas por su volumen de ventasindica que, delamuestra
analizada, e mayor nimero de empresas se ubicaen € rango de aquellasque perciben entre
$1000y $5000 millonesal afio, tal como se muestraen e gréficob.

Aunquelaclasficaciondelosactivosy laestratificacion en ventasno pueden corrd acionarse,
€l volumen deventasde estas M PF revelasu importanciaparalaeconomiadel paisen cuanto
ageneracion deingresosy losval ores asociados como por g emplo en cuanto alatributacion
y lapaliticafiscd.
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Grafico 5. CladficaciondelasMPF segine vaor delasventa
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Ademas, lasventasreflgjan no solo lagestion comercia y de mercadosempleadapor la
M PF, tambiénindicanlarespuestadel mercado alaofertadebienesy serviciosy laaceptacion
delosproductos por parte delademanda.

Accionesencaminadasaforta ecer |osnichosdemercado, asi como laampliacion anuevos
mercados, deben ser estrategias que requieren delagestion delas M PF apoyadas claro estd
en politicasgubernamental es, buscando e evar € nivel deventasy conelofortaleciendolos
procesos de consolidaciony expansion delaempresa.

Teniendo unaclaridad sobrelas dimensiones delas M PF encuestadas, segun diferentes
Opticasy magnitudes, se observaran el ementos que permitan suidentificacion en cuanto a
actividad y sector econdmico serefieren.

2.1.2 Caracterizacion segun su actividad y sector econémico

Este acdpite muestracud es son | as principal es actividades econdmicasy en qué sectores
sedesarrollan, asi como lamaneraen quelas M PF, configuran su estructuraproductivapara
atender el mercado.

Otro de los aspectos que permite no solo caracterizar, sino clasificar alas MPF, esta
relacionado con su actividad econdmi ca, observando ladinamicade produccién, anaizando
S secuentacon productores de bienes o servicios; su orientacion yaseahaciael mercado
interno o externo, asi como e sector en d cud sedesempefian. EStavariablearrojaelementos
de caracterizacion importantes, |os cual es pueden ser considerados por lostomadores de
decisién en pro de laconsolidaci on de ventajas competitivas con mirasalageneracion de
desarroll os econdmicos sosteni bl es con crecimiento econdmico el evado, progreso socia y
proteccién medioambiental.

En cuanto ala actividad econdmica de la empresa se indagd sobre su operaciéon y su
orientacion a mercado naciond ointernaciond. El 79% delasM PF estudiadas sededican a
laproduccién, donde € 44% operaen lageneracion debienesy e 35% de servicios. Estos

25



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

datos ponen acento nuevamente sobrelaimportanciade estas organizacionesen ladinamica
econdmicade pais. El siguiente edabdn enlacadenamuestraqueladistribucion de bienesy
serviciosseredlizapor el 44% delasempresas estudiadas, con un 50% de estasdedicadaa
ladistribucion debienesy € resto alosservicios.

Laorientacion a mercado delasempresas estudiadasindicaque laexportacion de bienes
(19%) y servicios (4%) estaen € orden del 23%, mientras quelaimportaci dn solamente se
daen el campo delosbienescon el 13%. L os datos setrabajan en funcion defrecuencias,
teniendo en cuenta que una misma empresa puede dedicarse a mas de una de las
actividades descritas.

Tabla 3. Clasificaciéon delas MPF seguin laactividad econémica

Actividad Porcentaje de

econémica empresas
Produccion de bienes 44%
Produccién de servicios 35%
Distribuye bienes 22%
Distribuye servicios 22%
Exportabienes 19%
Importabienes 13%
Exportaservicios 4%
Importaservicios 0%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Conocidalaorientaciony laactividad, € sector econdmico esotro €l emento necesario
paraunaadecuada caracterizaciony clasificacion empresarid.

2.1.3 Caracterizacion segun el sector econémico en el cual operan

En economiase considerasector acualquier parte delaactividad econdmicay sedivideen
tres a saber: El sector primario o conjunto de las actividades econdmicas directamente
vinculadas con laobtencién de productosdelanatura eza; €l sector secundario oindustrial,
comprendelastransformaci én de materiaprimaen productos terminados 0 semi-€l aborados
y d terciarioodeservicios. LasMPF andizadas, d igua qued resto delasmipymesde pais,
sededicana sector servicios, seguidas por unaparticipacionimportanteen € sector industrial
con un 32%, participacion que superaen mésde 10 puntosal resto delasmipymescomo se
observaenlatabla4.
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Tabla 4. Distribucion delas M PF seguin el sector de actividad economica

Distribucion por sector econdomico
PYME MPF (muestra)
Industria 22% 32%
Servicios 37% 39%
Comercio 34% 11%
Agro 7% 8%
Otros 10%
Total 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Moori, V., Rodriguez, A., Yoguel, G. y
Granados, A. (2006) Perfil de la pyme exportadora exitosa — El caso colombiano.
Fundes Internacional.

El 41% delasempresas que se desempefian en € sector de serviciosson empresasjovenes,
gue se encuentran en el grupo de entre 10y 20 afios, mientras que las mas antiguas estan
ubicadas enactividadescomerciaeso dd sector industrid. Sinembargo, end sector industrid,
conviven empresasjovenes (26%), empresas de més de 20 afios (20%), junto con empresas
de mas de 30 afios de operacion (28%).

Las MPF de mayor tamafio encuestadas (de acuerdo al nimero de trabajadores) estan
concentradas en € sector industrial y enlaconstruccion, con unaparticipacion de54.5%y
36.4% respectivamente. En contraste, solo & 9% de las MPF de mas de cien empleados
pertenecen d sector servicios. Mientrasquelasmicroy pequeias empresas, (principal actor
delaM PF) sededican mayoritariamentea sector serviciosconun 39%Y 41% respectivamente.

Lamejor dotacion tecnol 6gicaestdenlasMPF del sector industria y decomercio, mas
dd 70% delasempresasreportan contar con tecnol ogiainstal aciones competitivasy un poco
mas del 50% con tecnologiade punta. Mientrasque solo e 28% Yy 15% respectivamentede
lasempresas de serviciosreportan estas condiciones. Tendenciaquerevelalavulnerabilidad
tecnol 6gicaalaque estan expuestaslamayor parte de estetipo de empresas.

El desarrollo sectoria delaM PF permite ubicar nichos posiblesdeinsercién, desarrolloy
expansion, asi como brindalaoportunidad defocalizar esfuerzos parapotenciar sectoresen
losqueestetipo de empresas puedan ser competitivas. El andisisdelossectorescon actividad
menor a 10% representa posibilidades de accién dado que en sumayoria, salvo el sector
tecnol 6gico, petroleroy minero, no requieren degran flujo deinversiény poseen mercados
gue pueden ser explorados con el objetivo de ampliar el espectro de bienesy servicios
ofrecido actuamente.

Esimportantetener en cuenta que cercade 40% delasempresas de mas de 50 empleados
han aplicado a gun procedi miento de normalizacion, mientras que solo 1o han adelantado €
8% delasmicroempresasy € 19% delas pequefias, Esdecir, queali donde existelamayor
participacion del negocio familiar, sedestacan fa enciasimportantesen materiatecnol ogica.
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Grafico 6. Porcentgede M PF que han aplicado procesos de normalizacion o de
certificacion
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Es notable el comportamiento de los negocios en las MPF, |as cuales se ubican en €l
sector indugtrid, mostrando un comportamientoinverso aladinémicaregistradapor losnegocios
no familiaresenlascamarasde comercio, loscuaes se posicionan con preferenciaend area
del comercio®. Deagui lanecesidad derevisar |0s esquemas de incentivos econdmicos,
fiscalesy financieros para este tipo de empresas, con el objeto de enfocarlos de
manera adecuada.

2.1.4 Insercién en el mercado internacional

Comoloreporta FUNDESY, laestructuraexportadoradelas pymesen Colombiaesta
enfocada principalmente al sector textil y de prendas, es decir, que en estas compafias
prevaecenlas&easintensivasentrabgo (cdificadoy no cdificado), productosdiferenciados
y sujetosaeconomiasdegama. Dichatendenciase mantieneen el contexto delas MPF
industriales estudiadas, donde & 36% tienen vocacion exportadoray solo €l 8% deellas
importan bienes parasu procesamiento, |0 que denotaventajasimportantes que habriaque
continuar ahondando en. Por € contrario, solo e 3% delasM PFandizadasy que seencuentran
end sector serviciostienen actividad exportadora, conlo cud sepuededecir quesuinsercion
en e comercio mundial aln esbastante escasa.

Aunque | os servicios estan adquiriendo un mayor peso en laeconomia, € empleo, €l
comercioy lainversién extranjeradetodo @ mundo, laindustriasiguejaonadolainsercion al
mercado internacional delaempresafamiliar. Deacuerdo d Ultimoinformedelas CEPAL
(2007), desde 1990 & comerciotransfronterizo deserviciossetriplicdy @ cauda deinversion

% La Cémara de Comercio de Cali sefiala que durante el periodo 2005 el sector econémico que registré6 mayor niimero
de empresas constituidas fue el de comercio, participando con el 35% del total, seguido por el de actividades inmobiliarias,
empresariales y de alquiler, con el 18,9%, industria con el 12,6% y servicios que particip6 con el 9,4% del total, entre
otras.

51 Moori, V., Rodriguez, A., Yoguel, G. y Granados, A. (2006) Perfil de la pyme exportadora exitosa — El caso
colombiano. Fundes Internacional.
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extranjeradirectaen ellos se cuadruplico. El comercio de servicios crece cons stentemente
por encimadel de bienes, debido fundamentalmente alos acel erados cambiostecnol 6gicos
gue colocan alas empresas frente aun escenario de digitalizacion y mayor conectividad,
haciendo cadavez masdifusalafronteraentre bienestransablesy no transables. Comolo
reportadicho informe, los servicios se congtituyen cadavez més como determinantes para
eevar d crecimiento econdmicoy laproductividad, yaque permiten meorar laintermediacion
financiera, lainfraestructura, lalogistica, € accesoy uso delastecnologiasdelainformacion
y lacomunicacion (TIC), laeducaciony lapropiacalidad delas politicas publicas.

Estos hallazgos hacen importante fomentar mecanismosdeinsercion delasMPFenlos
mercados extranjeroscomo estrategiaparael crecimientoy consolidaciéndelasmismas. S
aproximadamente el 80% de las empresas son de tamafio micro y pequefio, no sorprende
quesedirijan principamentea mercadolocd, tanto anivel de produccion como dedistribucion
en buscade su consolidacion.

2.2 PERFIL DEL EMPRESARIO FAMILIAR

Determinar un perfil del empresario familiar permitiraabonar e camino paraahondar end
temadelasucesion, yaque delosrasgos generalesdel fundador se podran establecer como
algunas caracteristicas del mismo hacen mas proclives alas M PF aconsolidar adecuados
procesos de sucesion.

Asi mismo, lainformacion sobre el perfil del empresario permitiraidentificar gunasde
suscaracteristicas particulares de éstos, partiendo deun andisisgenerd, asi como losfactores
asociadosal proceso de sucesiény laproximidad paraadelantar e mismo.

Deegteandlis sademas delacaracterizacion de maneragenéricadel empresario familiar,
pueden surgir aspectosrel evantessobrelacreaciony surgimiento delasempresas, brindando
elementosimportantes parad fortalecimiento enel campo del emprendimientoy deagunas
variablesquedeben ser consideradasen € proceso de creaci ony consolidaci on deunaempresa.

El ciclo de vida de la organizacion muestra que ésta tiene un proceso de creacion,
crecimiento, madurez (consolidacion), y declive® (en ocasiones), en donde su fundador
determina unarelacion simbidtica® con la organizacion, pues es por medio de €, de su
esfuerzo, dedicaciony compromiso, quelaempresacobravida, Asi mismo, el empresario
determinaqué serael negocio, como realizarasus procesos, conformarael marco axiol égico
eimprimirasu sello particular en lagestion de la organizacion; por ello, identificar unas
caracteristicas comunes mostraralos rasgos frecuentes en |os empresarios familiares en
Colombia, con € propdsito de conocer estos particularesindividuosen losquerecaeengran
medidael funcionamiento econdmicoy social delaNacion.

Siendo la relacion entre el empresario y la MPF bastante cercana, por los vinculos
patrimoniaesy afectivosquelosuney dado quelaorganizacion llegaaidentificarsecon e

52 El problema del declive es una situacién posible, mas no deseable; razén por la cual la viabilidad de la organizacion
consiste en la adaptacion a entorno, haciendo que el periodo de madurez y crecimiento se prolongue el mayor tiempo
posible.

>3 Hace referencia a la relacion en la cual hay una asociacion de individuos animales o vegetales de diferentes especies,
donde los participantes sacan provecho de la vida en comun.
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fundador, en muchos casos siendo éstelaprincipal imagen corporativa, laidentificaciony
caracterizacion de su perfil setornarelevante.

Si el patrimonio de la organizacién es pues el empresario, y suimagen esla imagen
corporativa, como sucede en muchoscasos, € relevo enladireccion delaempresasetorna
critico no solo por los procesosinternos de gjuste en cuanto agobernabilidad serefiere, sino
también por o queimplicaanivel depercepcion del entorno dicho cambio. Espor esto, que
identificar las particul aridades del empresario puede colaborar en latipificacion deagunos
elementos susceptibles de andlisis frente a proceso de sucesion, asi como de los rasgos
propiosde estetipo particular de gestores.

2.2.1 Nivel educativo

Demanerageneral sedestacael ato nivel educativo delosempresariosacargo delas
MPF andlizadas, puesel 87% de ellostienen formacion profesional, tendenciasemeantea
de las mipymes en general (ver tabla 5), aunque se destaca una mayor participacion de
directivos con estudios de posgrado y unabajarepresentaci on de directivos con formacion
técnica. Lo anterior quieredecir que existe un capital humano importante enladireccién de
lasempresasde cortefamiliar estudiadas, el cual debe ser aprovechado paraemprender las
labores de capacitacidny reconversion tecnol dgicay productivadelaMPF. Losmayores
niveles de formacion estén enlos directivos de las compariias méas grandes (de més de 50
empleados), donde cercadel 60% cuentan con estudios de posgrado, mientrasque en las
empresas pequefias y en las microempresas dicha proporcion corresponde a estudios
universtariossolamente,

Tabla5. Nivel educativo del empresarioy clasificacion por variables

Maéximo n1.vre1 de PYMES MPF Numero de trabajadores de la MPF
educacion Hasta 10 | De 11250 [De51al100| Mas de 100
Universitarios 56% 61% 69.6% 66.1% 20.0% 36.4%

Posgrado 16% 26% 13.0% 23.2% 60.0% 54.5%
Primaria 2% 5% 8.7% 3.6% 0.0% 0.0%
Tecnologicos 12% 4% 0.0% 3.6% 20.0% 9.1%
Secundaria 12% 3% 00% 00% 00% 00%
Educacion informal 1% 1% 0.0% 1.8% 0.0% 0.0%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Rodriguez, A., (2003) La realidad de la pyme colombiana - Desafio
para el desarrollo. Fundes Internacional

2.2.2 Edad

Laeleccidn de laedad como un elemento para adelantar la conformacion del perfil,
obedece a que ésta es un aspecto determinante para aproximarse al temadel proceso de
suceson. S bienlosafiosson sndnimo desabiduria, en e terreno empresaria y deladinamica
labora y lega existen pardmetros especificos paralajubilacion. Por ser laempresafamiliar
unaentidad econdémica particular, observar la edad de |os empresarios puede mostrar €
porcentaj e de empresas que estan ad portas de dicho proceso, asi como las acciones o
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politicasqueend campodelajubilacion od retiromanganetasMPFy queinfluiriandemanera
directaen ladecision de ceder laconduccién delaempresa.

Losresultadosdel capitul o previo muestran que €l 89% delas organi zaciones estan en
cabezadesufundador, y que solamentee 7% harealizado un proceso de sucesion, indicando
lamagnitud de organizaci ones que deberan enfrentar estatrans cion, mediando solamente
parasu urgencialaedad actua del mismo. Con estas consideracionesdebasey teniendoen
cuentaque, comolo sefidaDiego Véez (Véez, 2007), lamayoriadelasempresasfamiliares
del pais surgieron en las décadas del 60 y 70, es importante determinar la edad de los
empresariosenvirtud deandizar |osriesgosantelas posiblesfaenciasde proceso sucesord.

Parallevar a cabo esto, se dividié lainformacion de la muestra por rangos de edad,
iniciando en los 25 afios, con unosinterval os de 10 afios parahacer laestratificacion. Se
puede concluir queel panoramade edadesdelosdirectivosfamiliares dentro delaencuesta
esheterogéneo, sin embargo, esposible afirmar que prevalecen losdirectivos maduros, con
un 34% de participacion de aguel los quetienen entre 46 y 55 afos, adiferenciadel resto de
pymes, donde el 56% delos gerentestienen menosde 45 afios. (Ver Tablab)

Tabla 6. Edad delosempresarios de familiaactuales

Afios Menos de 25 25-35 36-45 46-55 Mas de 55
PYME 4% 23% 33% 26% 14%
MPF 0% 16% 21% 34% 29%

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de Rodriguez, A., (2003) La realidad de la pyme colombiana -Desafio
para el desarrollo. Fundes Internacional.

Seguinlainformaci on recopilada, lasmicroempresas estan dirigidasen un 52% por personas
demésde 55 afiosy alrededor del 15% de las empresas de més de 10 trabajadorestienen
como gerente a una persona de esta edad. Es decir, |0s aspectos generacionales en la
direccion delas empresas mas grandes (para este caso, |as medianas emergentes) o muy
pequefias estan en manos de personas masmaduras. En el primer caso, dicho hecho estaria
asociado alaexperienciaque requieren estetipo de organizaciones, asi Como asu mayor
trayectoriaen el mercado, mientrasqueen € segundo, hablariade empresascuyo crecimiento
en el tiempo esmés modesto.

Laegtratificacionindicaun porcentgje amplio de empresariosy por ende deempresasque
seencuentran proximasaafrontar € proceso de sucesion, dado que han cruzado labarrera
delos 46 afios (63%) y que de acuerdo alalegislacion actual deberian estar preparando
planes de contingencia para afrontar este paso. Los datos reflgjan que existe un 6% de
empresarios que han sobre pasado |aedad dejubilacidn legal, establecidaen 60 afios para
hombresy 55 paralasmujeres, yaque cuentan con edades superioresal 0s66 afios, indicando
guelaspoliticaslegd essobred temase manejan de maneradiferente en estas organizaciones.

El 23% deempresariosentrel0s56 y 65 afios, seguin € mismo parametrolegd, yadeberian
estar desarrollando € proceso sucesoral, y haber realizado en muchos casose empalmecon

31



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

el sucesor, mientras el 34% con edades entre 46 y 55 deberian contar con un plan para
enfrentar lasucesiOn que seavecina.

Laexistenciaper sedelegidacion sobrelaedad dejubilaciony retiro, no garantizaque
seoptepor dla, yaque estas organi zacionesen gran medidamantienen unarelacidn smbidtica
con su fundador, donde él esel pilar y ge central delosaspectosaxiolégicos, degestiony
deoperacion.

Estos datos reflgjan |a poca preparacion que paratal efecto se hatenido en e pais, y
cdémo laspoliticasdejubilacion pueden operar en entidades diferentesalaempresafamiliar,
debido alasmuiltiplesrel aciones que se establ ecen entre el fundador, laempresay lafamilia;
donde en muchos casos|aorganizacién seasociacon e fundador, y € cambio en e director
y fundador afectano solo laimagen corporativa, sino todos | os aspectos organi zacional es,
desdelosprocesoshastalamismaculturay € climaorganizaciond . Asociado aeste el emento
estalarecomposicion del poder, puesel nombramiento de un sucesor, conllevacambiosenla
estructurasocial y por tanto movimientos burocréticos en funcion del nuevo dirigente, de
dondesindudasurgirael conflicto.

2.2.3 Experiencia empresarial

El 63% delos empresarios directivostienen experienciapreviaen otras empresas como
empleados, y tan solo e 7% habialaborado con anterioridad en lamismaempresaperoenun
cargo distinto, esto sedebe aquelamayoriade directivos sonlosmismos sociosfundadores.
Llamalaatencién que el 31% de los directivos manifiestan haber trabajado solo en esta
empresa, aspecto que esta mayoritariamente representado en los directivos mésjovenes,
pues e 44% de ellos no cuentan con experienciapreviaen otros negoci os.

Grafico 7. Experienciadel empresario antesdelafundacion delaorganizacion

Habia trabajado antes
en esta misma empresa.

31

Solo con esta empresa

Habia trabajado antes como
dependiente en otra empresa.
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El 28% delos empresarios manifiestahaber tenido experienciasfallidas en creacion de
empresas, con unaadtarepresentacion deaquellosde sector comercia quienescongtituyen el
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45% dentro de este grupo, seguidos por un 33% de aquellos directivos de M PF del sector
sarvicios. El 18% delamujeresdirectivas entrevistadas manifiestan haber tenido experiencia
fallidas en creacién de empresas, mientras que lo mismo esreportado por € 31.5% delos
hombres. Lasexperienciasfallidas son mayores parapersonas sin estudiosuniversitarios,
quienesrepresentan un 54%.

En e proceso de crecimiento y consolidacion delaempresa, € empresario juegaunrol
vital siendo el cerebro de laorganizacidn, determinando los procesosy armonizando los
recursos paralograr hacer laempresaviabley sustentable. Esde estasactividades que surge
laexperiencia, conformando la memoria histérica de laorganizacion, lacua despuéses
interiorizadaatravésdelasprécticasquedesarrolla, conformando laestructuradedecisiones
programadas y no programadas. En el campo gerencial, el fundador por medio de estas
actividades y de su labor del diaa diava conformando un bagaje de conocimientos que
congtituyeny determinan sus practicas de gestion, lascudes sereflgjan en sumodel o parala
direccion delaempresa.

El estudio indago sobre el tiempo que hadurado el fundador al frente delaempresa, la
informaci én se agrupd en categoriasen lapsos detiempo de 5 afios. L os datos muestran que
el 24% delosempresarioshan conducido su organizacién en un periodo comprendido entre
los5y 10 afios, € 16% |o hahechoentre 11y 15 afiosy laproporcion masbagjasedaentre
los16y 20 afios, con € 11% de empresarios. Entre 21y 30 afios han durado el 29% delos
empresariosy masde 30 afios el 20% delos encuestados.

Laagproximacion al tiempo a frente delaorganizacion ademésdeindicar larelacion entre
empresario fundador y dirigente de la empresa, servirade indicador de laviabilidad del
negocio, desu consolidaciény también del grado de emprendimiento en un periodo mayor a
los 30 afios.

Essignificativo contar con un 51% de empresarios con un tiempo mayor alos 21 afios
muestra de la consolidacion de las MPF, y de una adecuada gestion de los empresarios
familiares. Se puede observar que el emprendimiento familiar hasido unaconstanteen la
dinamicaeconémicadd pais, pero quelascondiciones de supervivenciamantienen relacion
estrechacon las politicas econdmicasdel paisy del mercadoy de maneraparticular, con el
tiempo que permanece d fundador frentealaempresa.

A pesar del nimero significativo deempresariosque aln nollegan alos 20 afosfrenteala
empresa(61%), requieren atencidny apoyo parasu afianzamiento lasorganizacionescon5a
10 afios en el mercado, puesaunque esun lapso detiempo significativo en el mercado, aln
pueden ser proclivesalosembatesdel entorno. Unainferenciaclarade estosdatosesquees
sumamenterel evante por parte de éstas empresas adel antar acciones contingentes en cuanto
alasucesion enlaorganizacion, pueslatendenciagenera esqued fundador debidoalo que
representay es paralaempresase afianzaen su direcciony mando, constituyéndose en parte
vital delaaccion del negocio; por tanto esta dependencia del fundador puede ocasionar
problemasdeviabilidad s serequiereun cambio enladireccidn, s no secuentacon un plan
claro de sucesi6n, dejando alaimprovisacion este paso fundamental paralavidapresentey
futuradelaempresa

33



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

Loslargosperiodosfrentea negocio también muestran lavulnerabilidad que afrontanlas
MPF, de aqui laimportancia para estas organi zaciones sociales de tomar conscienciay
desarrollar politicasclaras que permitan suceder a fundador en caso decual quier eventudidad,
garantizando € minimo efecto posible sobrelaoperaciony gestion delaempresa, puescomo
sunombrelo indicason empresasfamiliares, dondelas dinamicas deben conocerse por 1os
miembrosasociadosa gobierno corporativo delamismay |os procesos de democratizacion
SON hecesarios parapreparar y tener claros tanto las caracteristicas del sucesor, como la
maneraen lacud seharae transito deladireccion delaempresa; el ementos que observara
e estudioenladltimaparte.

2.2.4 Género

El género no solamente debe ser estudiado por |o que significalegalmente en cuanto a
edad deretiro, Sino que ademas seasociaaunafuncion familiar, puesdeladeterminacion de
este se desprenderan | os marcos axiol 0gico — sentimental es en laconducci 6n organizaciond,
dado quelasmujeresgeneran unasdindmicasdistintasalasde hombre, por tanto el desarrollo
depoaliticasesdiferentey por ende su gestion.

Esdestacablelaaltaparticipacion delamujer como directivaen lasmicroy pequefias

empresas, yaqued 30% de estas compafiias estén bgjo sututelagerencial. Como seobserva
enlossiguientesdosgréaficos, su participacion esrel evante sobretodo en € sector industrial.

Grafico 8. Proporciéndehombresy mujeresenlagerenciadelasempresasestudiadas,
descriminardospor sector y tamafio delaempresa
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Lacrecienteimportanciadelamujer enlaactividad economicase vereflgadaen estos
resultados, indicando lamaneracomo & emprendimiento delamujer cobraimportanciapara
€l desarrollo econdmico. Si lasempresasfueron fundadas en sumayoriaen |l as décadas del
60y 70, seguramente, los empresarios de esa época deberian ser hombres, dado que la
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participacion en el campo empresarial delamujer erareducido, y despuésde los 70 esta
Ultimacobraimportanciaenlavidasocia, economicay politicadel pais.

Aunque no se hatrabajado alin en profundidad o queimplicaladireccién femenina, los
resultados de estainvestigaci 6n congtituyen unaprimeraaproximacion einvitacion aabordar
estatematicaen € pais, frentealo que eslaorganizacion empresarial femenina, entodolo
gueimplicaparad campo administrativo, socid y ladinamicaecondémica.

A suvez, € resultado vitalizalaimportanciadelamujer como gestora y como pilar no
solodelafamilia, sino delaempresaend particular.

2.2.5 Actitud frente al negocio

El tiempo d frente delaempresahace que @ fundador genere unas actitudesrespecto a
negocio, lascudesseveran reflg adasen lasprécticas de gestion, en suinterés, suparticipacion
y su deseo por garantizar lasupervivenciadelaempresa.

El 77% delosempresarios encuestados participaactivamente en todas|as decisiones del
negocio, el 50% se orienta adesarrollar un enfoquey culturade servicio a clienteenla
organizaciony € desarrollo de productos competitivos, €l 5% contindainvolucradoenla
gestion delaorganizaciony consideraque siempreestaraal frente del negocio, por tanto no
hay nadie quelo reemplace, y e 2% esindiferentealagestion financieray administrativa,
colaboraconlasrelacionesobligatoriasy enlorelativo conlautilidad y marchadel negocio.

Laactitud delosempresarios sigue estando en funcidn de g ercer unagestion acordealas
necesidades del negocio, de promover € liderazgo y fortalecer los procesos que son
considerados parte integral de la direccién de la empresa, tales como, la orientacion, la
consolidacion de la cultura del servicio a cliente interno, y € desarrollo de productos
competitivos, aspectoscentraesparalaconducciony guiadelaorganizaciony € afianzamiento
y desarrollo delacompetitividad en € mercado.

Tabla 7. Actitud frenteal negocio del empresario actual

. . % de
Actitud frente al negocio .
empresarios

Participa activamente en todas la decisiones del

negocio 77%
Orientacion al enfoque de cultura al servicio 50%
Indiferencia a la gestidn financiera 2%
Cree que no hay nadie que lo remplace 5%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Estaorientacion esunamuestrasignificativadel deseo por asegurar laperpetuidad dela
empresaen funcidn del crecimiento y permanencia, € e central del objetivo empresarial,
desarrollando accionesen pro del progreso haciaunaorgani zacion con ventgjas competitivas
y sustentabl es, que garanticen su viabilidad en € largo plazo. Estaactitud también esmuestra
del apego del fundador asu organizaciény de su deseo de afianzar de unamanerasolidael

35



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

negocio, en pro de consolidar unaempresafamiliar parael beneficio delos suyosy una
herenciapatrimonial, legado de su gestion alas siguientesgeneraciones.

Aunqueno esposibleidentificar lasrazonespor lascuaessepierded interésenlagestion
delaorganizacion, e desprendimiento de parte del fundador no sedadeunamaneratotal de
laempresapues ese peguefio porcentaj e de empresariosen unaactitud indiferente, manifiesta
seguir asistiendo alasreunionesy colaborar con losaspectosdel negocio queincluyenla
utilidady lamarchade negocio. Se observade estamanera, quelareacién entrefundador y
empresa presenta unos tintes muy fuertes donde la separacion del mismo de la actividad
empresarial esdificil, no solo por lo qued significaparalaempresa, sino también por lo que
laempresasignificaparad, siendo en muchasocasionesademésdel sitiodetrabgjoy fuente
deingresos, € proyecto devida, razon por lacud losvinculosno son facilmentedisolubles.

Asi mismo, y debido a esa misma situacion, el 5% considera que no es posible tener
reemplazo, condicidn que pone en gravesriesgos alaorganizacidn, pues esta percepcion
llevariaaquelaempresafamiliar sobrevive hastaladesaparicion de su fundador, yaseapor
e retirovoluntario, o por algunacondicion queleimpidaseguir a frentedel negocio.

2.3 CARACTERISTICAS DE LAS MPF COMO SOCIEDADES
FAMILIARES
Siendolaparticularidad de estas organi zaci oneslacongitucion delafamiliaen unaentidad
econdmica, el presente gpartado mostraralaformacomo se originan estas empresas, como
se congtituyelafamiliaen sociedad econémicay lamaneracdémo desarrollan politicas para
formdizar y legalizar lasociedad familiar, asi como lasdindmicasque surgen delainteraccion
entrepropiedad y familia.

2.3.1 Origen de la empresa

Laidentificacion sobrelamaneraen que se haadquirido laempresapermite observar el
grado de emprendimiento queexisteen € paisanivel familiar, asi como lamaneraen que
estas se comportan alolargo del tiempo. Aunquelas M PF son relativamentejovenesen su
desarrollo paralarealidad colombiana, |osmediospor |os cua es se han gestado son diversos.

En un 89% |las M PF encuestadas han sido acciones de emprendimiento y por tanto han
sido creadas, € 7% corresponden aherenciay yahan pasado por € proceso de sucesion, €
3% manifiestaadquisicion por compray solo e 1% laobtuvo por escision.
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Grafico 9. Formade adquisicion delas M PF encuestadas

Herencia, 7%

Compra, 3%

Escision, 1%

Creacion, 89%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Comolo manifiestaDiego Vé ez, muchasempresasdelas que conforman el 89% hoy dia
esta ad portas de realizar un proceso de sucesion dado que fueron fundadas en € siglo
pasado, en lasdécadas delos sesentasy setentas. Paradllas, essignificativoidentificar los
edementoscdavequelespermitanredizar dicho proceso conlasmenoresconsecuenciasposibles
tanto parala empresa, como paralafamilia, yaque a estar en manos de su fundador, su
gestion mantiene aspectos singulares susceptiblesdereflexion.

Comparacionesinternacional esindican que en los Estados Unidos el 40% delasMPF
desaparece durante | os primeros 5 afios; otro 40% pasaalasegundageneracion, pero solo
un 12% sobrevive alatercera. En e Reino Unido el 24% de estas pasa a la segunda
generaciony un 14% sigued transito hacialatercera. En Canada, e 90% delasempresas
nacen como familiares; un 30% pasaalasegundageneraciony Unicamenteel 10%llegaala
tercerageneracion. Como puedeverse existe unael evadatasade mortalidad delasempresas
familiaresy por laimportanciaque estastienen end panoramaeconomicoy socia colombiano,
suandisssehacesgnificativo™.

El origen dacampo aladinamica, pues esdesdelafundaci on en donde se determinanlos
marcos axiol 6gicosy laorientacion del negocio, a ser unaempresadefamilia, lastensiones
creadas en estosdos campos|levan alanecesidad de poseer politicas parael agenciamiento
delasrelacionesy por ende del conflicto, ya que de la dindmica del negocio surgiran
inconvenientesen larelacion entretrabg adores-asociadosy por tanto entrefamiliares, los
cual es deben ser superados paramantener € gobierno delaorganizaciony deestamanera
evitar desgjustes en la operacién del negocio.Conocido € proceso de surgimiento de la
empresa, esnecesario analizar losprocesosatravés deloscuales se pasade unainiciativa
personal del fundador, aunasociedad.

5 Echezérraga, J. M. (2005) Empresa familiar: transicion generacional y gobierno corporativo. VI Encuentro de la
Mediana Empresa Industrial. Pensando la empresa familiar. Escuela de Negocios - ESE — Casapiedra, Universidad De
Los Andes. Bogota — Colombia.
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2.3.2 Estructura organizacional

Teniendo |os primeros elementos de caracterizacion analizadosy conocido el tipo de
actividad econdmica, interesaver como sedesarrollalamisma, yano enfuncion del sector,
sino enlamanerasegun lacual se desarrollarasu actividad productiva. De estavariable se
adquiereinformaci dn sobrelaconcentracién delaestructuraproductivay estarelacionadaen
cierto sentido con el tamafio delaempresa.

Paraesto el gje central dela preguntagiré sobre ladenominacion dela‘casamatriz’,
empleadaen el instrumento de recol eccion deinformacién paradesignar alaempresaque
desarrollalaproduccion concentrando sus procesosy operaciones. Laestructuradelacasa
matriz, ademés de dar luces sobre €l tamafio delaempresa, permiteanalizar losprocesosde
centralizacion del mando parael desarrollo delaorganizacion.

Ademésde estacons deracion, setuvo en cuentaquetodas|as empresas andizadastienen
unaestructuraproductivacomo unidad de negocio conlacud inicianlosprocesosdeinsercion
en el mercado buscando laconsolidacién de su proceso productivo delamano delafijacion
enunnicho.

Grafico 10. Estructuradel gjercicio empresarial delaMipyme familiar
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

De acuerdo a articulo 26 de la Ley 222 de 1995, una sociedad sera subordinada o
controlada cuando su poder de decision se encuentre sometido alavoluntad de otrau otras
personas que seran su matriz o controlante, bien seadirectamente, casoen el cua aquéllase
denominarafilial o cond concurso o por intermedio delas subordinadasdelamatriz, en cuyo
caso sellamarasubsidiaria. Las sociedades subordinadas pueden sex filialeso subsidiarias.
Se considerarafilial la sociedad que esté dirigida o controlada econémica, financiera o
administrativamente por otra, que seralamatriz. Serdsubsidiaria, lacompafiiacuyo control o
direccionlo gerzalamatriz por intermedio o con e concurso deunao variasfilialessuyas, 0
de sociedadesvinculadasalamatriz o alasfilidesdeésta. (Art. 260 del Codigo de Comercio).
Son sucursal es, | os establ ecimientos de comerci o abiertos por unasociedad, dentro o fuera
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desudomicilio, parael desarrollo delosnegociossociaeso de partede el los, administrados
por mandatarios con facultades pararepresentar alasociedad.(Art. 236 de Cédigo
de Comercio).

Si bien el total delas empresas analizadas son consideradas casamatriz, el 77% delas
mismasalin mantiene estaestructuraconservando laactividad productivacentrdizadaa igua
gue sus procesos de gestion. Procesostendientes aladel egacién han sido adel antados por €
23% en funcidn de sucursales, subsidiarias y filiales cada una con un 14%, 7%y 2%
respectivamente.

Como era de esperarse, a medida que aumenta el tamario de las MPF, aumentan las
diversasestructurasbajo las cua es éstas operan, asi mientrasel 96% delas microempresas
funcionan exclusivamente mediante su casamaitriz, lasempresas con masde 100 trabajadores
cuentan con unaestructuraoperativamasdiversificada: casamatriz con subsidiarias(27%),
sucursales(36%) y € restante 9% |o hacen mediante filiales.

Al considerar queenlasmicroempresas se hace mayor énfasisenlos aspectos productivos
y de consolidacion del mercado, estaestructurabrindae disefioideal, con unacentralizacion
y concentracion del poder y delasdecisiones, estructurando unaburocratizacion aescalaen
proceso defortal ecimientoy adecuacion parael crecimiento.

Podriapensarse que enlaempresamedianay enlamedianaemergente, por sutamafioy
capacidad productiva, pueden consolidar estetipo de democreti zaci n de procesos, loscuaes
van delamano conlaexpansién del segmentoinicial del mercado.

Laactividad estratégicade las empresasfamiliares parecen posicionarse cadavez mas
como unatareaimperativaparael buen desempefio del negocio, al menosdemaneraformal,
mésde 70% delasempresas manifiestan haber eaboradoy comunicado esfuerzosen materia
de planeacion estratégicaanivel organizaciona. No obstante, reconocen aun ladebilidad que
tiene paradefinir |as estrategias de maneraconcretay plantear objetivosparacadaareadela
empresa; como consecuenciaded o, hasidoiguamentedificil definir formamenteindicadores
paramedir losresultadosdel negocio.

Enlasmicroy pequefiasempresas, losesfuerzosgerencia esestratégicosson aun parciales,
especia mente en aquellas microempresasdirigidas por mujeres con menor nivel educativo.
Lomismo ocurreen materiade actividadestendientesame orar € climaorganizaciona con
los empleados o programas de empoderamiento anivel directivo, puessolo € 20% dela
microempresas reconocen esfuerzosen estaérea.

Algosimilar ocurrecon e planteamiento de estrategiasde indole comercia, masde 85%
delasempresasencuestadas manifiestatener claramente definidaunaestrategiacomercial de
mercadeo; no obstante, son muy pocas|as quereconocen evaluar dichaestrategiade manera
periddica de acuerdo a las necesidades, preferencias y satisfaccion de los clientes. Tal
resultando se corroboraal indagar por el enfoque gerencial hacialaculturadeservicioa
cliente enlaorganizacion, pues solo el 27.3% de las empresas de mas de cien empleados
reportan tal condicion, y cercadel 50% de empresas ubicadas en otras categorias detamario.
L osesfuerzos parecen estar masenfocados haciael monitoreo regular deloscompetidoresy
laidentificacion de nuevas oportunidades comerciaes.
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Delaspoliticasy sinergias creadasentre el sector delaMPFy el gobiernolos procesos
involucradosen el crecimientoy permanenciaen el mercado delas organizaciones en sus
procesos de adaptaciony viabilidad, dependerden gran parte e aumento en e tamafio no
solo entrabgadores, Sno también en lasvariablesecondmicasy por endeladescentralizacion
de procesosy la orientacion a desarrollo de nuevas estructuras empresariales, ya sean
subsidiarias, sucursaesofilides, dependiendo delaformadeexpansiénanive locd, regiond,
neciona ointernaciond.

Esto severeflgjado a observar |os datos delas M PF que han desarrollado estructuras
diversficadas, dondedgunasdedlashanlogrado consolidar entredosy tresunidades anexas
denegocio (filiales, sucursales, subsidiarias). Sin embargo, a considerar que esto no solo
depende del volumen de operacionesy arraigo en e mercado, sino queal incrementar esta
variable, € tamafio modificalos elementos de gestién empleados por €l dpicedirectivo, la
consolidacién de unidades de negocio anexastrae consigo g ustes estructurales, enlatabla8
puede observarse e porcenta e de empresas segun unidades de negocio.

Tabla 8. Porcentge de empresas con unidades anexas de negocio

Unidades | Distribucion

anexas porcentual

1 12.5%

2 37.5%

3 25.0%

4 12.5%

5 6.3%

6 0

7 6.3%
TOTAL 100 0%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Delaevidenciaempirica, se observaque esmenos probable estructurar losmodelosde
direccion con masdetres, cuatro, Cinco 0 seisagencias, quiza porqueinvol ucraun mayor
grado dedificultad o bien porquee negocio nolorequiere. No obstante, losnegociosfamiliares
gue han logrado superar |a barrera de concentracion relativa de | as decisiones, muestran
esgquemas compleos con siete 0 mas sucursales.

Estasvariadascircunstancias|levan aprevenir intervencionesdiferenciales. Un grupo de
MPF queapenasiniciael proceso dedescentralizacion delasdecisionesgerencialesnecesita
acompafiamiento y asistenciatécnica. Otro segmento que habiendo iniciado susprocesosde
desconcentraci 0n buscamecanismos de expans on consolidaciony, finalmente, el grupo de
|asdiversficadas que mang an estiloscomplg osdedireccion, lascua esrequieren ded ementos
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deseguimiento parasostener y gjustar los model osde negociosy paraadaptarl osde manera
rgpidaal osregquerimientosdelosactua es procesos de creci enteinterdependenciaecondémica.

S hienescierto quelosriesgos™®aque se hdlan expuestas estas empresas son compartidos
por lasdemas estructuras de negoci os, las M PF tienen riegosinternosmayoresa involucrar
las expectativas delos sociosfamiliaresjunto con lastensiones deloslazos de parentesco.
Entérminosgenerales, lavaloraciony correccion delosriesgosempresariales, esto es, los
riesgosfinancieros, losriesgos estratégicos, losriesgos operacionaesy losriesgos|lamados
puros, también deben llevar amang osdiferenciales seglin las caracteristicasde desarrollo de
cadaorganizacion.

2.3.3 El negocio de familia

Lasempresasdefamiliaposeen laparticularidad detener interrel acionadasalafamilia, la
propiedad y € negocio. Este vincul o hace necesario que se determine un medio lega por €
cua se establece la empresa como agente comercial. De laformaen que serealice esta
legalizacion del negocio,dependeralaestructuradel poder y latenenciadelapropiedad dela
empresa.

Ademés por €l hecho de ser empresafamiliar, presenta problemas objetivos frente al
manegjode poder y latomadedecisiones. Al ser laempresapatrimoniofamiliar, delaestructura
societariadependerano solo ladisposiciony orientacion del negocio sinotambiénsuarreglo
burocréticoy |adelegacion delaautoridad en lagestion delaorganizacion.

Unaprimeraobservacion delamuestraestudiadaindicaque prevalecen losvinculosde
consanguinidad dentro delas organi zaciones, puese 75% delasM PF encuestadas, cuenta
consolomiembrosdelafamiliaen sucomposicion socid y financiera; mientrasqued 25% ha
dado cabidaapersonasexternasalafamilia. En el 5% hanincluido ademasamiembrosdela
familiamenores de edad. De aqui radicalaimportanciadelaformaen como se estructuray
delegad poder enlaorganizacion, puesel vincul o de consanguinidad generaunasdindmicas
end quehacer organizaciond, diferentesalasrelacionesempresarid esnormaesque deberian
regir enunaorganizacion.

% Los riesgos empresariales, considerados en sentido amplio, se originan tanto en el ambiente externo de la empresa
como en el &mbito interno. Los riesgos estratégicos externos como las caracteristicas de la demanda, las responsabilidades
contingentes, la competencia, los procesos de fusiones y de adquisiciones, los cambios en los clientes y en los proveedores,
las variaciones en la tecnologia en la industria, la calidad de las alianzas, tiene también componentes internos que son
del control del gerente general, la junta directiva y del equipo de relaciones publicas, tales como el capital intelectual
asociado a la direccion del negocio y en general a todos los procesos de la actividad econémica que despliega, unidos a
los procesos de investigacion y desarrollo, y a cumplimiento normativo de la junta directiva.
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Grafico 11. Composicion delaMPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Laobservacion de estos datos muestraquelosvinculosfamiliaresalavez que son una
fortalezaparael desarrollo de estasiniciativas por €l valor sentimental asociado, también
pueden llegar aser unadebilidad s no seconsolidan procesosquelalleven aser unaempresa
familiar. Ladeterminacion de procesos de gestion humanaparavincular personal externo
competente parael desarrollo delaorganizacion enlaséreasrequeridas, laspoliticas parael
mangjo ddl personal, e mangjo delasrelacionesde poder al interior delaempresa, lagestion
del conflicto entrefamiliaresy externos, y el proceso de sucesion del fundador, entonces
cobranimportanciay requieren de e ementosque permitan sobrellevar estosy otrosproblemas
asociados aestetipo de empresas.

Determinado quelamayoriadeempresassoloinvolucrafiliacionesfamiliarescomo estrategia
paramantener |apropiedad, seidentificaran |os parientes que se asocian a fundador y su
nexo o lazo de consanguinidad o deafinidad. Lamayor prevalenciasedaen lasrelacionesde
consaguinidad préoximasalaestructurafamiliar.

Lademayor ocurrenciaes|asociedad formadapor loshijosy el fundador en un 51%,
seguido delaasociacion con padres en un 44%, con hermanosen e 39%Yy con el conyuge
en un 38%.

Seguido de estasformas de composicién societal familiar, Se encuentran lasrelaciones
condderadasdeafinidad, enlacud d vinculo aunquefamiliar, esmenor y sedapor lineamientos
derdacionesfamiliaresindirectas, asi € 2% delosfundadorestiene sociedad con e yerno o
nuera, el 10% lo congtituyen las sociedades con cufiados, € 7% con primos, & 4% contios,
el 3% yaseascon abuelos, 0 con nietos, y con el 1% estan las sociedadesdonde seincluyen
aloshisnietoso alossuegros.
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Tabla 9. Parentescos presentes en las MPF encuestadas

o,

Parentesco presente Primos 7%
Hijos 51% Tios 4%
Padres 44% Abuelos 3%
Hermanos 39% Nietos 3%
Esposos 38% Yernos / Nueras 2%
Sobrinos 14% Bisnietos 1%
Cunados 10% Suegros 1%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Delaobservacion de estos resultados se ve como a prevalecer en lamayorialos del
nucleo basico familiar, como el nicleo societal, laaxiologiaimpresaalaidentidad dela
organizacion estafuertementeimbuidaenlosva oresfamiliares, condituyéndoseen un proyecto
no solo empresarial, Sino devidaparalafamilia. Asi entonces, seconformanlosestatutosde
unamaneraqueimplicalo afectivo, masqueloracional y juridico.

Perod lasrdacionesfamiliaressrven paraarmoni zar lasrd acionesentrefamilia— propiedad
y negocio, enlamedidaen que seconsolidalapropiedad y loscontratos, losnexosfamiliares
también seprofundizan enformacomo en diversidad, dondee conflicto resultainevitableya
seapor € devenir del negocio, o por ladinamicafamiliar.

Aunquelos conflictos de propiedad surgen en cualquier situacion enlacual e fundador
decidadejar ladireccion delaempresa, estos conflictosrepercutiran sinlugar adudaenlo
familiar, dado quelamayoriadelas conformaci ones societa es se dan enlos primerosvincul os
deconsaguinidad.

Lo quehoy diaesunasociedad de padre (fundador) e hijos, debe afianzarse paramantener
unacohesion anivel denegocioy perpetuarlo en e tiempo, donde el proceso de sucesion
cobraimportancia, tanto por ladinamica, como por ladeterminacion de como semangjaran
lasrelacionesde poder a interior del mismo, generando los conflictos de poder asociadosa
este proceso.

Ademés, con el paso del tiempo, es posible que la estructura de la sociedad cadavez
diluyasuvinculo sanguineo d incluir otras personas confiliacionesde afinidad, involucrando
diversosinteresesy visiones sobrelaempresa.

Paramantener laempresadefamiliacomotal, esimportante identificar loselementos
asociados a estos procesos de dindmicafamiliar, y vincularlos con procesos de gestion,
formulando politicas de agenciamiento paral os procesos de suices 0n, resol ucion de conflictos,
ascenso, pertenencia, permanenciay retiro delasociedad, |os cual esrespondan aprocesos
racionales, més que afectivosy mantengan lapropiedad del negocio, sinir en perjuiciodela

sociedad familiar, ni en el deladinamicadelaempresaen su objeto econémico.
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2.3.4 Estructura societaria®

LaMPF posee unas caracteristicas singulares que ladiferencian de otros negocios, en
razon de lacomplgatrama de intereses que debe equilibrar necesita un estatuto juridico
propio parasu congtitucion, mangjo, desarrollo, transformacion, y liquidacion.

Adiciona aestolaseparacion delos poderesfamiliaresy delosrolesorganizacionaes
requierede unaformalizacion enlamanerade asociarse, yaquetradiciona mente, laempresa
familiar sehaconstituido como unasociedad de natural ezacol ectivay en comandita, conuna
fuerteinfluenciadel fundador quien concentralacas totalidad delas decisionesdd negocio.
Ahorabien, enlamedidaen que aumentalacomplegjidad delaempresase multiplican los
contratosy lasrelacionesjuridicas, dando como resultado lanecesidad de transformar el
contrato de sociedad hacialastradiciona esformas mercantiles de responsabilidad limitadao
anénima, producto de una adecuacion alas condiciones de laexpansion, crecimiento,
y consolidacion.

Sin embargo, las multiplestensiones entrelapropiedad, lafamilia, laempresay otros
gruposdeinterés, conllevan lanecesidad de acordar una serie de pactos privados que no
necesari amente son opuestos mercantilmente ante terceros, pero queresultan esencidespara
el equilibrio delagestion empresarial, acuerdos que no se hallan plasmadosenlos contratos
tipicos de sociedad.

Recientesdisposicioneslegalescomo lasL eyes 905 de 2004, laLey 1014 de 2006, y €
Decreto 4463 del 2003, han ampliado el marco legal paralaconstitucion delasempresas
unipersonales, cualquieraseasu tipo o clase, que sehdledentro deloslimitesdemenosde
diez trabajadores (microempresas), 0 con activos no mayores aquinientos salariosminimaos
mensual eslega esvigentes. Sin embargo, muchosdel os pactos necesarios paralaestructura
delaMPF, no quedan insertos en estos nuevos marcos por o queresultadeinterésretomar
lasendalegd queyahabiacomenzado aperfilar € paisdesdeloscomienzosdd siglo pasado.

% Dado que no existe un régimen propio, que le es necesario a la MPF, en el Boletin juridico No. 009, |a Superintendencia
de Sociedades en el acapite de Sociedades de Familia, resefia, que «Las sociedades andnimas de familia se encontraban
consagradas en el articulo 30 de la Ley 58 de 1931 como «aquellas que se formen en mayoria de miembros de una
misma familia»; posteriormente el Decreto reglamentario 2521 de 1950 en su articulo 283 establecié como reguisito
para esta clase de sociedades, «que se hayan constituido por mayoria de personas vinculadas entre si por parentesco
de consanguinidad dentro del cuarto grado de consanguinidad, o de afinidad dentro del segundo grado»

Estas normas fueron derogadas por el Decreto 410 de 1971, que regul6 integramente la materia de sociedades
anénimas, sin incluir reglamentacion al respecto que permita concluir sobre la existencia auténoma e independiente
de este tipo de compafiias, ya que no se reglé sobre conformacion, requisitos o reconocimiento de éstas. Al respecto
esta entidad ha manifestado en sus oficios S.-1943 del 5 de octubre de 1989 y 220-14246 del 26 de julio de 1994: «En
este orden de ideas...derogada expresamente la regulaciéon de sociedades anénimas de familia y no habiendo tenido
ésta consagracion legal dentro de la actual legislacion mercantil, se hace necesario acudir respaldados en el principio
de la analogia, a lo consagrado en la legislacion tributaria, en donde el Decreto reglamentario 187 de 1975 en su
articulo 6°. determina el caracter familiar de una sociedad con base en los siguientes requisitos: a). La existencia de
un control econémico, financiero o administrativo; b). Que dicho control sea gjercido por personas ligadas entre si
por matrimonio o por parentesco hasta el segundo grado de consanguinidad o Unico civil.

Los parametros sefialados en el Decreto 187 mencionado indudablemente estan acordes con el concepto restringido
de familia que se desprende de algunas disposiciones legales; tal es el articulo 874 del Cddigo Civil, como de los
articulos 1°. y 4°. de la Ley 70 de 1971 y que doctrinariamente ha sido acogido como una agrupacion de personas
formadas por €l padre, la madre y los hijos. En este orden de ideas para que una sociedad tenga el caréacter de familia
debe existir entre dos 0 mas socios un parentesco de consanguinidad hasta el segundo grado (padre, madre o hijos y
hermanos) o Unico civil (padre o madre adoptante o hijo adoptivo), o estar unidos entre si matrimonialmente, siempre
y cuando los socios asi relacionados, ejerzan, sobre la sociedad un control econémico, financiero o administrativo».
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2.3.4.1 Formalizacion de la sociedad

Lamayor parte delas M PF encuestadas se formaliz6 mediante contrato escrito, soloen
el 3% dedlasoperaun mecanismo verba o natural de constitucion, lascuaes pertenecen a
sector industria y deservicios. Losdirectoresdelaspocas empresas que no tienen contrato
escrito, no tienen estudios universitarios, Son mayoresde 45 afiosy corresponden aempresas
enlascuaesd socio fundador llevatrabgando mésde 21 afios. Todaslasempresasdirigidas
por mujeres operan mediante contrato escrito.

L osdatos muestran que existe predominio del tipo de contrato escrito paralaformacion
delasociedad, asi como hay preferenciapor laestructurade responsabilidad limitadaadoptada
por & 81% de las MPF, sobre todo en las empresas del sector serviciosy de comercio,
seguidapor € 17% que mantiened tipo de sociedad andnima. Estalltima, estapresentepara
las M PF dedi cadas aotros sectores, donde el 38.9% deellastienen estafigura, seguidas por
el 17.9% de las empresaindustriales. Lo anterior debido a que en estos sectores estan
concentradas|as M PF de mayor tamarfio, medido tanto por nimero de empleados, como por
cuantiadelosactivosquereportan. El 53.8% delasempresasfamiliares con activosentre
$2.300y $7.000 millones estan constituidas como sociedadesandnimasy e 80% deaquellas
cuyosactivosrebasan 10s$7.000 millones. El resto son précti camente soci edades limitadas,
pues|aparticipacion de comanditas esinsignificante en lamuestraestudiada.

Grafico 12. Tiposde sociedad de las mipymes familiares
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Al ser laempresafamiliar unaconjuncion defamilia, propiedad y negocio, esimportante
separar e capital familiar del capital del negocio. A ccionesencaminadasen estadireccion
pueden ser € reflgjo del empleo de estostipos de contrato organi zacional, donde seprefiere
adoptar mode os cuyaresponsabilidad sealimitada(sociedad limitaday anénima) y enfuncion
delosaportesredizadosa negocio, tratando deliberar |aresponsabilidad sobred patrimonio
familiar, cosaavecesdificil delograr pueslaempresaconstituyed patrimonio delafamilia.
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Laconsderacion por parte delas entidades gubernamentalesdelo queesunaMPF, y de
ladificil separacion delosrolessociaes(tanto familiarescomoindividuaes), y econdmicos
(obligacionesderivadas delaoperacion del negocio), esnecesariaparamitigar e riesgo que
implicael emprendimiento confondosfamiliares, yaque en ocasioneslaM PF no solo pone
enriesgo e patrimonio del negocio, sino que estevadelamano con € patrimonio familiar,
amenazando laviabilidad de ambos.

Lasleyesy salvaguardas que en este campo sedesarrollen facilitardn € surgimientoy
desarrollo de nuevasiniciativas empresaria esgarantizando lacohesiony launidad familiar
alrededor de un objeto econdémico, sin arriesgar su patrimonio social.

Ahorabien, reconocidalatrascendenciaecondmicaque poseen lasempresasfamiliares
en materia de empleo, generacion de riqueza, acervo de activosfijos, y contribucion al
desarrollo econdmico, bien ameritaconsiderar un estatuto propio que searepresentativo de
suindolesingular y desusfinessociales.

2.3.4.2 Aportes patrimoniales

Dado quelacomposicién accionariase daen relacion directaal os aportesrealizados por
los miembros que conforman la empresa, y que de esta nocién de propiedad surge la
ditribucién de poderes, designando no solo € piceestratégico Sinolospuestosdeimportancia,
laobservacion deestavariableesrelevante. Lasposibilidades de aportar a contrato societario
estén preestablecidas en lalegidacién comercial: dinero, especie, conocimiento, otrabajo,
fundamentalmente. Enlaconformacion delas M PF encuestadas, € 74% se haceen dinero,
mientrasqueun 16% esmixto (dineroy especie), d 7% optapor gportesen epecie Unicamente
y €l 31% brindatrabajoy conocimiento. Al ser empresas en su mayoriade conformacion
familiar, como précticacomuin seencuentraninvol ucradosactivosdel patrimoniofamiliar o
personal como garantiasrea esde obligacionesfinancieras, estacircunstanciaincrementade
modo sensiblelosriesgosecondmicos.
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Grafico 13. Aportesde constitucion delas M PF encuestadas
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Delamaneracomo selegitimael contrato societario depende en gran medidae tipo de
aportequeesposibleredizar. El 81% de empresas que haformado unasociedad limitadase
veobligado atener su capital pagado, esdecir, debetener dicho patrimonio representado en
aportesdedinero. Asi mismo, € 18% que son sociedades andnimas, por sus caracteristicas
pueden recibir aportesen cual quieradelos mediosindagados. A pesar de quelamayoriade
empresas se constituyeron mediante gportes exclusi vamente en dinero, no sedebe desconocer
gue cercadel 30% de las micro y pequefias empresas tienen entre sus recursos de base
(apartedd dinero), aportesen especiey conocimiento, o queimplicaun manejo particular
dadalanaturaezafamiliar y lapropiedad sobrelosrecursosdelaorganizacion.

Esto reflgjalaimportancia de dotar de mecanismos legales alas MPF, que tiendan a
proteger e patrimonio familiar, yaque sin dudamuchasveceslasupervivenciadel negocio
estaligadatambién alacaidad devidadelosmiembrosdelafamilia Deunaclaraddimitacion
deloqueesd capita delaempresay € patrimonio defamiliadependeralaseguridad futura
delosmiembrosdelamisma, siendo alasclarasunatareadificil por o que esto significa,
puesgenera mente e negocio seconvierteen agoindisociabledelafamilia, actuando como
unasolaunidad, dondeal verse afectado uno, su repercusion alcanzaal otro.

Deestamaneracudquier cambio en e entorno que afectelaempresa, afectaralafamiliay
los problemasfamiliarestambién afectaran alaempresa. Por tanto, delagestion del entorno,
en especial por parte delos agentes hacedores de politicay tomadoresdedecisiones, y dela
gestion delaempresay de mangjo delafamilia, dependeraen buenapartelaviabilidad dela
MPF,y conellae desarrollo socia y econdmico delafamilia
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2.3.5 Mecanismos de gobierno corporativo y de discusion y
decision de los factores de riesgo
Conformadalasociedad, esmenester identificar laformacomo sedirigiray lamanera
como se conducirdel negocio familiar. El mecanismo de gobierno eslamaneraen que se
formalizael manejo delasociedad, y por tanto, lamaneracomo selegitimael dpicedirectivo
delaorganizacion, definiendo laestructuraformal del poder y de latomade decisiones.

2.3.5.1 Formas de gobierno

Un 34% delas empresas encuestadas no tiene o no hadesarrollado mecanismos de gobierno
corporativo, yaseaporquesondirigidaspor € fundador delaempresa, o porque han delegado
ladireccion. Laformadegobierno predominaeslaJuntaDirectivacon un 39% deempresas
gue usan dicho instrumento, le siguen las Asambl eas de Familia presentes en el 19%; €
equipo dedesarrollo gerencial enun 15%Yy &l Consgjo de Familiaque operaen un 13%de
lasempresas encuestadas.

Tabla 10. Mecanismo de gobierno corporativo adoptado por la MPF

Instancias de gobierno corporativo
Asamblea de familia 19%
Consejo de familia 13%
Junta directiva 39%
Equipo de desarrollo gerencial 15%
No tiene mecanismos 32%
Ninguno 2%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

La democratizacion en € manejo del poder organizacional gana terreno, pues los
mecani smosde gobierno conllevan laneces dad de consenso, donde seinvolucranlasvisones
dediferentesactores, estoreflgalaimportanciade apoyo familiar enlaguiadelaempresa.
Ademas de consolidar una vision conjunta del negocio, las posibilidades de decision
democréticafortal ecen lassinergiasen lasociedad fortaleciéndolay real zando medios para
minimizar € riesgo.

Determinadalamaneraen que seestructuralaempresafamiliar, lasociedady € gobierno,
se andlizarala dinamica de la sociedad en funcién de la estructuracion de politicas para
mangjar eventos criticos que pueden llevar aladebacleno solo delaempresa, sinolo quees
peor, perjudicando d patrimonio familiar y susrelaciones.

2.3.5.2 Instrumentos para la resolucion de conflictos

L osprincipa eseventoscriticosque puedenimpactar lasociedad familiar estén rel acionados
con € retiro dealgun miembro, laformadedirimir losconflictos, y € mecanismo dereparto
deutilidad.
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Un punto critico paramantener lasociedad y por tanto |a propiedad sobrelaempresa, se
daen d momento en que a gunosdelos sociospor a gunacircunstanciadecide abandonarla.
Este caso ameritaconocer |asestrategias que paramantener laestructurade poder utilizanlas
empresasdefamiliade pais.

Si bien existen acuerdosy concepciones sobre lanecesidad de mantener en primer lugar
losvinculosde sangre enlas M PF, enloseventosen que sedalasalidadeagliin miembro de
ella, esnecesario contemplar acciones que busguen preservar estatendencia

EnlasMPF, ladescapitalizacion no solo serefierealasaidade capital monetario, también
desuprincipa activo: e hombre. Laspoliticasderetiro, asi como lasde seleccion, originan
impactos que repercuten en todalaorganizacion. Por € tamafio quesemangaend nivel de
lasmicro hastalas medianasempresas, € retiro delasociedad |levainmersos problemasde
orden econémicoy socia queafectan laempresa, por ello esnecesario disefiar politicasque
atentien dichosefectosy permitan unamejor reacciéna cambio.

Delavistaa conjunto de empresas encuestadas se deduce que el 2% establecereglas
parad retiro delossocios. Delosque han definido algun tipo de accién en este campo, €
1% daprioridad alacomprapor parte delamismafamilia, mientras quelacreacion deun
fondo socia de recompra de acciones existe en €l 22%. La practica con mayor peso en
consideracion eslade ventaaterceros con un 48%.

Gréfico 14. Condicionesderetiro delasociedad
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Yaquelaintencion del fundador y lavoluntad delossociosesd sostenimientoy tenencia
delapropiedad por parte delaestructurafamiliar, |o hacen mediante unasreglasmercantiles
bési casy condicionesrigidas paralapermanenciaenlaM PF. Algunos contratos de sociedad
hacen expresa la prioridad de compra de los derechos patrimoniales en favor de los
sociosfamiliares, aunque también resulta extrafiatodavialaopcion de estructurar un fondo
socia paralarecompradelasacciones, entodoscasos, laestrategiaes mantener lapropiedad
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enlafamilia, conservando larelacion propiedad —negocio —familiaque caracterizaaeste
tipo deempresas.

L afaltade determinacion de estetipo de politicas muestraque muchasveceslagestion
pasapor el ementos consanguineos, antes que por parametros de negocio. El mantener la
estructura familiar se tornaen el ge de la accion por parte de los socios, tal vez como
mecani smo paraasegurar lapropiedad del negocioy mantener el control del mismo. Pero
estaprécticarequieredelaformalizacion de protocol osqueeviten laimprovisaciony € caos,
democratizando al interior delafamilialosprocesosde pertenenciay retiro del negocio, asi
como deunaformalizacién enlagestion.

Sendod conflictoe principal factor deriesgo delasMPF, y teniendo en cuentaque estos
repercuten no solo enlafamiliasino enlaorganizaciony por tanto enlasociedad empresarid,

es necesario conocer |os mecanismos empl eados por estasparadirimirlos. Aunque e 61%
no tiene definido ninglin método paraconciliar lasdiferencias, € 23%recurread arbitramento
gercido por losmiembrosdelasociedad noinvolucradosenlasituaciony € 14% prefierelas
reglasdeinteraccion.

Gréafico 15. Mecanismos de solucién de conflictos en laMPF

Reglas de
interaccion Otro

14%

Arbitramento
23% No tiene reglas
definidas

61%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Estosdatos muestran laimportanciade acudir alamismafamiliaen vez deemplear la
justiciaordinaria, tanto por |osfactores emotivosinmersosen estas Situaciones, como por 1os
efectosfamiliares que se pueden desprender de estetipo de acciones.

Aungueno exiseun mecanismo generd a queacudan lasM PF paradirimir lassituaciones
conflictivas, sguesiendo laconfianzaenlafamiliay en d marco axiol 6gico desarrollado por
ellael que prima, muestrafehaciente delainevitablerelacion entrelafamiliay e negocio,
donded tercer factor: lapropiedad, esusualmentee elemento dediscordia. Delos procesos
dereconocimientoy mangjo del respeto enlafamilia, dependeraen buenamedidalasolucion
satisfactoriadelos problemas de la sociedad familiar, antes que delaintervencion delas
normas|egal esdispuestas paraarbitrar los conflictos por laley.
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2.3.5.3 Manejo de las utilidades y mecanismos de financiacion

Lautilidad como €l patrimonio son aspectos criticos en cuanto alas pretensionesque se
tengan sobredllos. Lautilidad ademés de ser uno delosfinesdelaoperacion del negocio, es
también & insumo paralas estrategias de consolidaciony expansion. Enel campo familiar,
congtituye lafuente deingresosy de ellas dependeralacalidad de vidade los miembros
involucradosen el negocio, por tanto, puedellegar aser un e emento de conflicto.

L asempresasindustrial es se siguen reportando como las masfuertes no sol o en aspectos
deindole organizacional, sino también en términosfinancieros. Mientras que a rededor del
55% delas MPF comerciales o de servicios analizadas reporta utilidades netas positivas
durantelosultimostresafios, € 90% delasM PF industridesreportanta condicion.Suliquidez
esigualmente destacable, puese 82% manifiestaque susactivoscorrientesson superioresa
susobligacionesacorto plazo frentea 25% delasempresasde servicios. Ademasdeéllo, en
el 75% delasempresasde serviciosno existen paliticasy procedimientos adecuados para el
manejo del capital detrabajo que permitaliquidez deformarecurrentey soloenel 12% se
usan métodosaternativosparael financiamiento delosactivosdecortoy largo plazo, lo que
pone sobred tapete latremendavul nerabilidad financieraalaque estén expuestos estetipo
denegocios.

El andlisisrevelaqued 45% delasMPF notienereglasestablecidas parad repartodelas
utilidades, mostrando ausenciadegestionfinancieraen este particular y en ciertaformarevelando
informalidad que puede afectar la viabilidad y |os procesos de la organizacion. El 30%
cuentacon acuerdos paralacapitaizaciony lareinversion delautilidad, claramuestrade una
visidon delargo plazo, resultado de un proceso de consolidacion y maduraci on dado por una
buenagestion directiva. El 29% optapor € reparto deutilidadesal final ddl gjercicio contable,
mientrasquee 14% prefiered retiro delasmismas.

Laprincipal fuente definanciamiento eslabanca, y en segundo lugar, lareinversion de
utilidades. A mayor tamafio delaempresa, mayor esladependenciadelamismadelabanca,
mientras el 90% de las empresas de més de 100 empleados reportan ala banca como su
principal fuente financiera, lo mismo esreportado por &l 52% de |as microempresas. En
ambos casos, esigualmenterel evantelareinversion de utilidades. Sdlo € 3% delasMPFhan
consideradotal posibilidad parad futuro, todas ellas corresponden alas empresas de mayor
tamario dedicadasa sector industrial.
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Grafico 16. Formadereparto de utilidadesenlaMPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Al ser lasutilidades|as primeras propul soras de financiamiento en las organizaciones, €
carecer dereglaso politicas parasu uso congtituye unadebilidad, 1o cua probablemente esté
relacionado con €l tamafio delasempresas. Lasmicroy pequefias por hallarse en procesos
decrecimiento 'y consolidacién delos nichos, propenden por tener un manejo del efectivo
menosriguroso, yaque en las primeras etapas de formacion delaM PF | as expectativas de
ingreso familiar dependeran en gran medidadelaoperacion del negocio.

Este punto crucia esimportante parael gestor, el consultor y cualquier interesadoen e
campo empresaria delamipyme, puesel fortalecimientoy desarrollo del negocio parasu
expans 6n esun proceso quellevatiempo, eimplicaen ciertamedidasacrificio, buscando no
descapitalizar €l negocio conmirasal futuro. Asi, escrucia contar con losmecanismosde
gpoyo financieroy las condicionesde mangjo decréditoy carteraque permitan €l desarrollo
dd negocioy d sustento familiar, de unamaneraadecuaday consensuada, buscando reducir
el impacto que unamalagestion en € particular tienesobrelaM PF.

2.3.5.4 Riesgos por la dinAmica empresarial

En € transito por la actividad econdmica, las empresas se ven abocadas a enfrentar
situaciones en | as cual es se desborda su capacidad de accidén, momento en € que hay que
optar por practicas que permitan afrontar lacircunstanciadelamejor forma.

De acuerdo alos requerimientos del mercado, en ocasiones el apalancar la capacidad
productivapuede ser ladiferenciaentre adaptarse o rezagarse; esde estadinamicaque en
ocasi ones se plantean alaorgani zacion posibili dades de expans én de su actividad productiva,
por medio deestrategiastaescomolafusion, adquisicion, transformacion o launiontemporal,
todas estasteniendo como g e central el saber-hacer propio delaMPF.

El 66% delas empresas analizadasindicaque nuncales han propuesto laoportunidad de
redlizar estas practicas de expans on. El 18% dicehaber sufrido aguintipo detransformacion,
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ya sea en sus productos, en sus procesos, 0 en su sector econodmico. De las préacticas de
apal ancamiento productivo, laque més hatenido lugar en las M PF eslaunion temporal,
mientrasque e 6% haredlizado fusonesy/o adquisiciones.

Estosdatos son acordes alaactividad productivade los negociosde familiaencuestados,
pues a considerar que cerca del 80% de las MPF son micro y pequefias empresas, no
resultan interesantes por su capacidad productiva, el tamafio del personal y el valor desus
activos paraestetipo de précticas empresaria es por |os grandes grupos econémicos.

Grafico 17. Situaciones presentadas en la MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

2.3.5.5 Circunstancias internas que propiciarian la venta de la empresa

L as amenazas sobre este tipo particular de sociedades se ciernen sobre |os conflictos
internos o sobrelaoperacion del negocio.

Unadelas principales causal es paraconsiderar laventapor parte delosasociadosesel
conflicto enun 48% deloscasos. Lamuerte del fundador esotracircunstanciaclaveconun
24%. Riesgo leve sedaenlos conflictos|ega es (12%) y enlaausenciade un sucesor (11%);
|os aspectos de menor incidencia son los intereses divergentes de | os sucesores frente al
negocio actual (8%) y los conflictos con otros actores (directivos con un 4% y con
acreedores un 3%).

Delosdatosesposible delimitar tres areas de calidad del riesgo interno: las empresas
vulnerablesacircunstanciasfamiliares, en especia a conflicto entrelossociosy alamuerte
del fundador; en otro rango los conflictoslegales o deinterés, donde se perciben losriegos
legalesy lacarenciade un sucesor claro parae fundador, o queteniendo un candidato, sele
percibe con objetivos diferentes; finalmente, e grupo de conflictos con el ambiente, tanto
interno, dado por losriesgos que hay enlarelacion familiay directivos, asi como losque
surgen delarelacion entreempresay acreedores.
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Tabla1l. Factoresdeconflictointernosqueoriginarianlaventadel negocio

Conflicto entre socios 48%
Muerte del fundador 24%
Ninguno 24%
Conflictos legales 12%
No hay sucesor 11%
Jovenes sucesores interesados en otros negocios 89%
Conflicto entre familia y directivos 4%,
Conflicto entre familia y acreedores 39%%

2%

Otro

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El conflicto entresocioseslaprincipal razon por lacua se podriaconsiderar laventa, por
tanto esnecesario andlizar las Situaci ones que se presentan en lasrelaci ones de consanguinidad

gquesedana interior delaempresa.

Si bien el 52% de las MPF dice no presentar ningun tipo de inconveniente entre sus
familiares, € 60% hatenido conflictospor lapropiedad. El conflicto generaciona sehadado
en el 27%, mientras entre hermanos sol o en el 14%. L osinconvenientes que se presentan
cuando el fundador seinvolucraen multiplesasuntos sedaen e 12%, mientras que podria
considerarse quelaocurrenciadel os conflictosentre afines (9%), entre géneros (4%) y entre

las herencias (2%) y los hijos de diferentes matrimonios (2%) son ocasiona es.

Tabla 12. Situacionesde conflicto que han surgido entre sociosdelas M PF analizadas

Conflictos por propiedad 60%
Conflictos generacionales 27%
Conflictos entre hermanos 14%
Conflictos por involucrarse en muchos aspectos 12%
Conflictos entre afines 9%
Conflictos por herencias o legados 5%
Problemas entre géneros 4%
Inconvenientes maritales 2%
Conflictos entre hijos de diferentes matrimonios 2%
Otros 2%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L os socios no solamente son participes de |os aportes para el funcionamiento de la
empresa, también poseen unavis én acercadelamisma, como también tienen unasexpectaivas
sobrelo que esperany desean de€lla. Por eso, se pregunt6 sobrelarestitucién de aportes, la
posibilidad de disolucion, venta o escision de laempresa. El 73% de empresarios no ha
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considerado ningunade estas posibilidades, el 13% hapensado enlaposibilidad dequelos
aportes sean restituidosal os asociados, 0 han contemplado laventadelamisma; solamente
el 2% creeposibleunaescisiony € 1% en ladisolucién delaempresa.

Grafico 18. Afirmaciones planteadas
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Si bienlosfactores econdmicosjuegan un papd importante, hay que considerar que una
empresavale por ser un negocio en marcha, donde es necesario analizar el potencial de
ingresos futuros, antes de tomar decisiones bien seade venta, o derestitucién de aportes,
paralo cud serequierede unasaud financieradptimaque garanticelaviabilidad sin riesgos
dedescapitalizacion.

Como en todo juego de interés econdmico, es natural el riesgo, pero en el caso delas
M PF, es necesariaunaintervencion decididaparaevitar o prevenir lamuerte prematurade
estasiniciativasque por su dindmicajuegan un papel importanteen el balancedel empleo, €
gjustefiscal, e consumo interno, lainversion, laformacion brutade capital fijoy en la
sostenibilidad del crecimiento econdmico.

El conflicto aunqueinevitableenlareacién humana, ma agenciadoy en Situacionesenlas
cualesno solo entraenjuego lo emociona, sino también lo econdmico, tomadimensionesde
riesgo. Delamaneraen que se manejen estassituaci ones dependen los procesos de gobierno,
adaptaciony lo mésimportante de perpetuacién del negocio. Losconflictos por lapropiedad
surgen del deseo de poder, |0os generacional es estan ocasionados en lavision acercadela
formacomo se gestionalaorganizacion, en ambos casos requi eren méas de mecanismosde
conscienciafamiliar que de d ementos de gestion humana.

Solamente delagestion familiar depende labuenasolucion de estos conflictos, campo
dondeningUn agentetiene poder fueradelafamiliaque sehacongtituido en sociedad econdmica,
por ellotomafuerzael marco axiologicoy € respeto que semangien d interior delamisma.
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Entonces, losmecanismosdegestion delasrelacionesfamiliaresend negocio sonlaclave
de la supervivencia de estas organizaciones, donde el manejo del poder y los intereses
individua es se constituyen como | os primeros probl emas asol ucionar por partedelacabeza
delaorganizacion. Lagestion humanadondeno esclaramente separablelofamiliar y persona
deloorganizaciona cobraimportanciaparasodayar € conflicto. Asi mismo, lasucesién es
un aspecto importante, yaseapor |0 que encierrael proceso, como por |o gueencierraun
sucesor tanto en pretensiones como en posi bili dades, son elementoshaconsiderar por parte
delas M PF, en sus procesos de gobernabilidad y de adaptabilidad.

Es claro que estos elementos son propios del gobierno de las MPF, yaque s bien se
presentan en el concierto empresarial, es a estas alas que mas afecta; por ello el poder
identificar elementos importantes a estos procesos, tal y como o pretende este estudio,
constituye un aporte esencia aestetipo de negocios en susaspectosde gobernabilidad y de
viabilidad necesarios parapoder crecer y permanecer.

Por otraparte, lapercepcion delosempresarios sobrelasposibles causas de ventaasociadas
ala operacion del negocio, sefidaron como |os aspectos financieros son los de mayor
importancia, dondelassituacionesqueinvolucranlafadtadeliquidez, o unaofertaeconémica
deun posible comprador, son|as primeras en consideracion con un 45% cadauna.

En el segundo lugar estan | as causas rel acionadas con laoperacion del negocio, enlas
cuaesd 18% estan en relacion con laincertidumbre en € mercado, en €l negociooen el
sector econdmico en el quesedesarrollalaempresa, € 14% con e sentimiento de ausencia
denuevaslineasdenegocio, y € 13% Sienten que seagotd & negocio o quelaempresano es
viable. Por ultimo, estén |os problemastales como lanecesidad de reconversion industrial
(7%), ladesmotivacion en €l negocioy lafatade compromiso conlaempresa(2%).

Estos problemas quellevarian aconsiderar unaposible venta, dependen en gran medida
deeementosasociadosalagestion en el largo plazo delaempresa. Lamezclapatrimonio
familiar-empresarial hace que prevalezcalanecesidad de certezasobre e ingreso, por ello
losproblemasen laliquidez del negocio, o las ofertas por terceros ganan terreno.

Tabla 13. Factoresoperacionalesqueoriginarianlaventadel negocio

Oferta econdmica de un comprador 45%
Falta de liquidez 45%
Incertidumbre del sector, mercado y negocio 18%
Nuevas lineas de negocio 14%
Ciclo final del negocio 13%
Reconversion industrial 7%
Ninguno 4%
Disminucion del compromiso a la empresa 2%
Otro 2%

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Si se lograse obtener un marco normativo que garantice la separacion de ambos
patrimonios, con unas politicas definanciamiento acordealarealidad y alaposibilidad de
las mipyme de acuerdo asu estructuray su mercado, estas circunstancias pueden tener
menor impacto en laM PF.

Salvo aguellas organizaciones que consideran haber llegado alapartedel cicloenlacual
€l negocio no esviable, y enlas situaci ones estudiadas antes, las demés son susceptiblesde
tratamiento yaque en gran medidadependen delapercepcidn del directivo delaempresay
no demandan recursos externosen gran cantidad, salvo lareconversionindustrial, en donde
sehace necesario analizar S espertinente adel antar este proceso, o por |o contrario optar por
otrotipo de précticasta escomo latransformacion.

2.3.5.6 Riesgos externos

Entérminos|egaes sedestacael interés de algunas delas M PF por conocer y prever sus
posicion frente alas nuevas condi ciones | egal es; aungue las empresas que reportan dicha
atencion no superael 30%, sedestacacomo un porcentajeimportante sobretodo en el caso
delasmicroy pequefias empresas, considerando el tamafio de esta organizaciones. Esta
preocupaci On es mas frecuente en las empresas de méas de 100 empleados donde & 50%
emprenden acciones preventivas de este tipo. Preocupa, sin embargo, en €l caso de las
microempresas, que el 50% reconoce en |os nuevos marcos |l egal es se presentan amenazas
paraparticipar en formaeficiente, mientras quelas empresas de mayor tamafio no reportan
temoresal respecto.

2.3.6 Agremiaciones y 6rganos de inspeccion y vigilancia
Unaconclusién después delas observaciones empiricases quelaM PF debe congtituir su
propio gremio econodmico paraladefensade susimportantesintereses.

Muchosdelos problemasdelas M PF deben ser analizadosy difundidosen lacomunidad,
talescomo susdeberes, derechos, usos, costumbres, cultura, relacionespoaliticasy circunstancias
economicasquelesoninherentes, atravésdeunaagremiacion acorde con suscaracteristicas
y asusingularidad, queintegre susespecificidadesy desarrollos, con € propdsito defacilitar
laarticulacion de su actividad al cambiante entornoy promover lasostenibilidad de estas
Importantesiniciativas.

Lapérdidade cohes on gremial aumental osriesgosestratégicos paraestasempresasy las
exponeas tuaciones de maximavul nerabilidad. Un conglomerado empresarid sin estrategias
econdmicas, sih defensapalitica, sin representantes en los poderes pablicos, sindiplomacia,
mermae acancey lasupervivenciade estas entidades econémicas. Demasiadaimportancia
tienen las MPF para abandonarlas a azar de mercados imperfectosy a unas agresivas e
incontrol adas fuerzas de competenciaasimétrica, donde no solamente se puede ver afectada
laempresacomotal, sinolapropiafamilia, yaqued vinculo propiedad-negocio-familiaes
claramenteindisolubley susbarreras no son definiblesen propiedad.

Losminimosrequisitos|egal es que deben cumplir las M PF, asi como toda sociedad de
naturaleza mercantil, es hallarse registrada en las cdmaras de comercio como aspectos
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indispensables paraponer enmarchad objeto socid y oponer antetercerostodoslosderechos,;
en el caso delasempresas entrevistadas el 93% expresaron estar inscritas.

Grafico 19. Pertenenciaagremioso asociacionesdelas MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Por su parte, lainscripci6n adiferentesgremiosacoge a 43% delasempresasencuestadas,
estando &filiadas aFena co & 22% deellas con parti cipacionesrel ativamente bajasen Acopi
(9%), Andi (7%) y €l gremio del sector econdmico donde estan inmersos (5%). Como se
observa, mas allade laformalizacién ante camara de comercio, alln son muy escasas las
relacionesgremiaesdelaMPF. Segin muestrael gréfico, € déficit gremia esunacongtateen
todos|os sectores, con unaexcepcion parcial delasempresasdel sector comercial.

El desarrollo de estrategias gremial es que trasciendan | os aspectos netamente formal esy
canalicen las necesidades y oportunidades de estas unidades productivasy comerciales,
congtituye unaopcion sobrelacua lasempresasfamiliaresalin deben aumentar losesfuerzos.
De estamanera, la creacion de redes se muestra como una opcion atractiva para superar
muchas de las dificultades tecnoldgicas, productivas y comerciales de este tipo de
organizaciones, dado sutamafioy posibilidadesfinancieras.

El dltimo elemento en la caracterizacion de lasempresasfamiliares se daalrededor de
agud las que estan sujetas por su actividad econdmicaaingpeccion o vigilanciapor partede
agunaentidad gubernamentd.
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Grafico 20. Tipodeentidad decontrol y supervision
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Enrelacion cone cumplimiento delosrequisitosdeingpeccion, vigilanciay control dela
actividad econémica, lasMPF d igual quelasdemas empresas deben registrar su actividad
antelosérganosde control: superintendencias, drganos especiaesdevigilancia(dimentos,
bebi das, medicamentos, entre otros), ministerios (medio ambiente, agricultura, proteccion
socid, etc.), etc.

2.4 ESTADO DE LAS MPF ANALIZADAS CON RESPECTO AL
MANEJO DE LA SUCESION

Como e ementosfinaesparaabordar € temadelasuces6n, sepregunt6 alosempresarios
sobre cud eslageneracion actua a mando delaempresa, paraobtener datosdelosposibles
procesos de sucesion 'y de cuantosyahan transitado por dicho camino.

El 65% delos empresarios encuestados son de la primerageneracion en laempresa, e
34% son delasegunday solamenteel 1% son delatercera

Deacuerdo con losdatos recabados, €l 89% delasempresas han sido creadas, por tanto
un alto porcentgj e dedirigentesson losmismosfundadoresy por tal razénlaempresasoloha
tenido unageneracion como lider empresarial. Delosmismosdatos, € 7% delasempresas
han sido herencias, y & 3% han sido compradas.
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Grafico 21. Generacion actual al mando delaempresa
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Tomando los datos en funcién de un traspaso deladireccion alosherederos, seobserva
como agunasdelasvariablesanalizadas antes, talescomo |asactitudesfrentea negocio, la
estructuradelaempresaen funcion de participantesfamiliaresy d total deafiosdirigiendo e
negocio, se armonizan apuntando hacia un objetivo determinado: la continuidad de la
organizacion, de lamano de la sucesion en el mando de los herederos, perpetuando €l
patrimonio familiar, mediantelaconsolidacion del patrimonio empresarial.

El tréngto delassegundasy tercerasgeneracionesfrente al asempresas muestraun aspecto
positivo en los procesos de sucesiony ladinamica social y econémicade laMPF, cuyas
bondades ya se han evidenciado, y donde este proceso decisivo para muchas empresas
deberaser abocado préximamente por muchos empresari os, segiin se haidentificado enlos
primerosandisisde éste capitul .

Parafindlizar estaparteinicia seabordardlapreguntafrenteal retiro delosempresarios
actuaes, conmirasacomenzar laproximasecci on con agunosaspectospreviosalaredizacion
de un proceso de sucesion.

Paraconformar €l perfil actual del empresario, se debeindagar alavez, por laposible
consideracion del retiro del empresario delaconduccion delaempresa. Aunqueesclaro que
larelacion organizacion - empresario no cesaradurante su vida, por |o menos|os aspectos
relativosasu responsabilidad y funcidn enlamismasi afrontan un cambio, puesel retiro
implicalacesionformal de susderechosy ladelegacion del poder que estabaen su cabeza.
Si sequiereabordar € temadelasuces 6n esnecesario puesanalizar uno de susprincipales
detonantes, laconsideracién deretiro por parte del empresario.

Delainformacion obtenidaen lainvestigacion, ladecision deretiro solo hasido considerada
por el 38% de los empresarios, muestra de la diferencia en las dindmicas de la empresa
familiar frente aotras unidades econdmicas (empresas), enlascuaesd retirollegadebido a
lo contemplado enlaley, o por jubilacion forzosadebido asu salidadel ciclo productivo.
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Teniendo en cuentaquelos empresariosmayores de10s 46 afios son € 63% delamuestra,
queel 60% superalos 16 afiosdetrabgj o en su organizacion, y que el 65% delosempresarios
son de primerageneracion, el porcentgje que consideraun retiro eventual esbajo.

De estos datos se puede afirmar que un 38% de las empresas estudiadas afrontara
proximamente lasucesion enladireccion del negocio. Perolaconsideracion del retiro no
aseguralaopcién por € mismo, pues como se puede evidenciar existen muchos factores
empresariaes, sentimental esy familiares, que hacen quelaadopcion del mismo sepostergue
alolargodd tiempo. Por dlo, paracomplementar laobservacion deestasituacion, sepreguntd
s existiaunafechatentativaderetiro, con el fin dereafirmar lavoluntad de realizar una
sucesion de maneraformal delaorganizacion. El resultado sefidaquee 39% del total que
considerasu eventual retiro tiene definidaunafechaparasu salidadelaorganizacion, es
decir, Unicamented 15% delasempresas andizadastiene claridad sobred escenariotempora
dentro del cual sedeben formalizar |os procesos de sucesion.

Esteresultado reafirmalahipotesis planteada, yaquedelaconsideracion deretiroala
determinacion del mismo median multiplesfactoresy andiss, enlosque solamentelatercera
parte delosempresarios que han pensado en retirarse tienen determinadalafechaparasu
retiro.

2.5 RESUMEN DEL CAPITULO

La caracterizacion de las MPF muestra que la mayor proporcion de organizaciones
andlizadas son microy pequefiasempresas, eindependientemente delavariable queseescoja
paraclasificarlas, que el 56% delas mismas son pequeiias empresasy que en promedio no
superan los 50 trabajadores, ni tienen activos por valor superior alos $2,300 millonesde
pesos, y susventas anua es no superan |0s $5,000 millones.

Asi mismo, las princi pales actividades econdmicasdelasM PFincluidasenlamuestra, se
danenlaindustria, losserviciosy & comercio, con unaorientacion haciael mercadointerno;
laproduccién de bienesy servicios se ubicapor encimadelas actividades de distribucion,
siendo masimportante por el momento, lageneracién de productos quelade servicios.

En sumayoria, e origen delasM PF de estegrupo hasido debido a emprendimiento de
sus fundadores, y mantienen una estructura societaria con solo miembros de familia, de
preferenciaen primer grado de consanguinidad (hijos), empleando lafiguradejuntadirectiva
parael manegjo delaorgani zacion con unaestructuraproductivade casamatriz.

Sedestacae capital humano queestad frente delasM PF, dondelosnivelesdeformacion
universitariay de posgrado superalospromediosdelasmipymesdel pais.

L osmecanismosdeformaci on delasociedad preferidosson losderesponsabilidad limitada
y sociedad andnima, este Ultimo caso, paralas empresas de mayor tamafio, sobretodoen el
sector industrial, buscando salvaguardar € patrimonio familiar, y su congtitucion conlleva
gportesmonetarios, |o cua en ocas ones congtituyen e ementosconflictivosparalosmiembros
delaempresa, por |las aspiraciones que sobrelosmismos setienen.

Existeun bgjo nivel deformalizaciony detratamiento de eementosqueinciden sobrela
permanenciadel negocio talescomo politicasderetiro, politicasde manegjo del capital y la
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utilidad, asi como de maneras paralaresolucion de conflictos, dejando estosen manos del
sentido comun delafamilia, Sin mecanismos contingentes que mitiguen losimpactosqueestos
pueden causar.

En sudinamica, las M PF han recurrido alatransformacion como laprincipal préactica
economicaparamantenerse en el mercado, aungue estano esrepresentativa, puesel grueso
delamuestraindicano haber recibido ofertas pararealizar fusiones o unionestemporales.

En cuanto alos riesgos asociados a negocio se dan en dos campos, en e del negocio
dondelafaltadeliquidez y unabuenaofertade comprallevarian alaconsideracion deuna
venta; y losriesgosdeladinamicafamiliar donde e conflicto adiferentesnivelesseriala
principal causade abandono del negocio.

Lavinculacionlegd deestasorganizacionessedaanivel de Camarade Comercio, teniendo
bajaadhes 6n alos organi smosrepresentativostal es como gremios o asociacionesdel sector
en el cual desarrollan su objeto social. No obstante, 1a creacion y consolidacién de redes
gremiales que trasciendan aspectos formales y permitan la coordinacion efectiva ante
neces dades comunes alin requi ere de mayores esfuerzos.

Por ultimo, setiene claro que de este grupo de empresaslamayor partededlasesdirigida
por su fundador, es decir, no han enfrentado un proceso de sucesion, se encuentran enla
primerageneracion degobiernoy un porcentaje bajo haconsiderado laopcion deretirodela
empresa. Estasapreciaciones serantenidasen cuentaen € Ultimo capitulo dondeseandizara
condetalled temadelasucesion.
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CAPITULO

LA GESTION EN LAS
MIPYMESDE FAMILIA

En € presente capitul o seandizaran | osel ementos de gestion utilizados por lasempresas
familiaresincluidasenlamuestra, los cual esasu vez congtituyen las practicas utilizadas por
estasorganizacionesparalograr viabilidad y gobernabilidad®™.

Si bien estos componentes pueden formar un «model 0»* de gestidn, se ha preferido
utilizar la palabra elementos, evitando caer en € error comun, a creer que € modelo de
gestion esunico 'y por tanto apropiable atodaslas M PF, yaqueen el campo administrativo
no esposible generalizar cuéles de estas précticas pueden ser garantiade supervivenciao
adaptacion, pueslagestion estéden correspondenciano solo conlos procesosde gobierno de
laorganizacion, sino ademés, estareferidaal osmedios por los cualeslaorganizacionlogra
congtituirse en un sistemaabierto integrado con su medioambiente, considerando variables
endbégenasy exdgenas propias de cadaorganizaciony por tanto singulares.

Espor ello, queend presente capitul o se consideraralagestion como «laaccion social de
regulacion del comportamiento de unacol ectividad socia, provistade un conjunto derecursos
dediversaindole, todosdloslimitadosen € tiempo, & espacio, lamagnitudy lasignificancia,
conducentes a logro de construcciones nuevasy diferentes ala definicion inicial, pero
compartidasen sufinalidad»>

Enlaprimeraseccion, seandizaralagestion enlosaspectosre ativosalaactivided gerencid
y direccionamiento estratégico desded punto devistadelapercepcion quetiened empresario
con respecto acadauno delostemas. En lasegunda, se estudiaralagestionrelativaalas
diferentes areasfunciona esdelaorganizacion, andizando lasaccionesque seredizan anivel
comercia y de mercadeo, del factor humano, definanzasy en el areade operaciones; para
findizar con unaidentificacion delosaspectoslega esasociadosalaactividad delaempresa,

57 Por gobernabilidad se entendera la manera de dirigir una organizacion en la que se propone como objetivo el logro de
un desarrollo econémico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad
civil y el mercado de la economia. Concepto desarrollado por Etkin, Jorge (Etkin, J. 2000).

% Se puede considerar un «modelo» a la representacion de un determinado objeto de conocimiento construido por un
individuo en su relacién con éste. Tomado de: SANABRIA, Mauricio. El modelo ecuménico para la comprension
organizacional. En: Revista Universidad & Empresa. Facultad de Administracién Universidad del Rosario. No. 11.
Bogota. Diciembre de 2006.

% Romero, R. (1998) El desarrollo del conocimiento y el manejo de las organizaciones. Revista Innovar, nimero 11,

Enero — Junio. Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad Nacional de Colombia.
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concluyendo asi |acaracterizacion delos e ementos, técnicasy accionesque conformanlos
diferentesmodel os de gestion enlas M PF analizadas.

3.1 ACTIVIDAD GERENCIAL Y DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

Losdirigentesdelaorganizacion en el acontecer diario deben tener en cuentadiferentes
€lementos que garanti cen no solo lageneraci on de bienesy serviciosacordealasexpectativas
y neces dades delademanda, sino que ademas, son losresponsabl es de di sefiar 10s procesos
gue buscan conducir alaempresaaun objetivo previamente establ ecido por suspropietarios,
yaseae fundador, lajuntadirectivao €l mecanismo degobierno corporativoinstauradoenla
MPF.

Deestamanera, se andizaran |oscomponentes que hacen parte delaactividad gerencid,
observando en primer lugar |os elementos que actual mente setienen en cuentaen €l proceso
degestiéngerencia, en cuanto aideal essobrelo que debe ser € negocio, paraluegoidentificar
| os aspectosdedireccionamiento estratégico'y las paliticas corporativas que semanejan para
garantizar laconsolidacion delasMPF.

3.1.1 Proceso de gestidon gerencial

S bien no existeun consenso genera frentealo queeslagestion gerencid y lasactividades
gue son propiasde sufunciony desu gercicio, un punto de encuentro sedafrenteaquela
gerencia«esel artede pensar, dedecidir y deactuar, de hacer quelascosasserealicen, de
obtener resultados»®, paralo cual los gerentes asumen unaserie de concepciones sobrelo
gue debe hacerse en laorganizaci On paragarantizar su subsistencia

Conocer y determinar estos aspectos, quelosdirigentesdelas M PF en Colombiaestiman
vitales paramantenerse en el negocioy de estaformagarantizar laviabilidad, hace parte
importante de una caracterizacion. Es asi como, elementos ligados ala dindmicade las
organizacionesen € actual contexto de globalizacion delos mercados, rapidos cambiosen
lasexigenciasy demandasdelosclientes, asi como lafuerte competenciamundial, forman
unaseriedeideales sobrelo que esy deberiaser unaempresaen laactualidad.

Términos como gestion del conocimiento, innovaciony tecnol ogia, cobran valor como
aspectos necesarios a desarrollar en las organizaciones, asi como lo que serefiere alos
procesosde comunicaciony gestion dd factor humano, yaquededlosdependerae desarrallo,
la flexibilidad y la adaptacion que logren estas entidades econdmicas en el mercado.
Conscientes de ello, lainvestigacion apunt6 aidentificar cudles de estos elementos son
considerados, son vigentes y hacen parte del proceso de gestion gerencia en las MPF
andizadas,

Losdatosrevelan quelapercepcion delosdirigentesdelasMPF, esque estan acordesa
las Ultimastendenciasgerenciales, y buscan desarrollar como parte de su actividad, procesos
tendientesal fomento delagestion, del conocimientoy lainnovacion.

% Motta, P. R. (1997) La cienciay el arte de ser dirigente. Editorial Tercer Mundo.
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Laimportanciadel conocimientoy divulgacion delacadenadeva or por todalaorganizacion
esacogidapor e 79% delosempresarios, y se ve soportadaen | os procesos de gestion del
conocimiento como factor critico de éxito (77%) y de innovacion como aspectovital parae
desarrollo estratégico (71%); apoyados en latecnol ogiacomo habilitador y soportedelos
mismos (67%). Lacorrel acion de estos el ementos se da cuando se observaque e 53% de
los empresarios premia al talento humano por sus valores, capacidad de innovacion y
contribucion a negocio.

Grafico 22. Practicas de gestiéon gerencial adoptadas por las M PF estudiadas
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Considerando el marco en € cua se desarrolla la actividad productiva, y que la
discriminacion de sectores productivos muestraunaconcentracion enlaindustria, seexplica
lapercepcion delos gerentes sobre laimportanciade desarrollar procesostendientesala
formacion de unaventaja competitiva sustentable, como estrategia de adaptacion (en e
corto plazo) y viabilidad (en € largo plazo).

Fomentar d interior delasM PF politi cas de gestidn de conocimiento einnovacion, ademés
depermitir identificar |oselementos de competitividad que poseelaorganizaciony que surgen
del saber-hacer del negocioy del que son depositarioslosindividuos, facilitalagpropiacion
del conocimientoy del quehacer delaempresafamiliar, formalizando lasprécticas, procesos
y maneras que han utilizado paradesarrollarse, y delo cual hadependido suinserciény su
posible expansion en el mercado debienesy servicios.

3.1.2 Caracteristicas segun la actividad econOmica

L asorgani zacionesfamiliares encuestadas enfatizan sus procesos de gestion gerencial en
el desarrollo de ventgjas competitivas tomando como pilares de accion lainnovacion, €
conocimiento, latecnologiay € talento humano. Lainformacion recopiladasugierequeend
grupo deempresasfamiliaresanalizadasy que estén dedicadasalaindustria, sefortaecenlos
procesos de conocimiento delacadenadeval or, sendo € mismo factor critico parae éxito.
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End sector sarviciosseprivilegialainnovaciony latecnol ogiacomo ementosdiferenciadores
desuscompetidores.

Caso particular se observaen el comercio, el cual buscamantener un equilibrio delas
variablesindagadas, mientrasque enlosotros sectoresal igual queen el sector serviciosse
enfatizaenlainnovaciony enlatecnologia

Tabla 14. Préacticasdegestion gerencial por sector de actividad delaMPF. Porcentajes

Total La La gestion del La tecnologia El c0n0c1.n'11ent0 y| Se premia el
Sector . a2 .. como soporte y | divulgacion de la talento
MPF innovacion | conocimiento o
habilitador cadena de valor humano
Industria 32 344 71.9 28.1 84.4 28.1
Servicios 39 923 87.2 89.7 82.1 66.7
Comercio 11 727 72.7 72.7 72.7 72.7
Otros sectores 18 88.9 66.7 83.3 66.7 55.6

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L osresultados presentan unaprelacion por lainclinacion enlainnovacion dentro del sector
sarvicios, y losotros sectores de actividad econdmica, y unabrechasignificativaen € sector
industrial paraeste caso en particular. Aunquelos sectoresindustrial, comercial y otrosen
genera, presentan mejoresresultados paraestas variables, caberescatar quelaindustriase
orientaprincipadmentea conocimientoy divulgacion delacadenadevaor, haciendo énfasis
en estavariabley superando alosotros sectores. Por Ultimo, € reconocimiento alacapacidad
dd talento humano sedaen mayor medidaen e comercioy losservicios, dgjando en tltimo
lugar alaindustria.

Asi, lasempresas delamuestraque se encuentran ubicadas dentro del sector industrial
privilegian losprocesos asociadosa conocimiento paralo cual, losprocesos de gestion del
mismo como factor critico deéxitoy ladivulgacion delacadenadeval or, son aquellosdonde
prevaleced gercicio degestion gerencial, superando las otras variables analizadas. Estos
resultados indican que para el sector industrial, fortalecer sus procesos y robustecerlos
conforman lamayor partedel gerciciodirectivo, e menor énfasisse haceenlarecompensa
a talento humano por su contribucion a negocio, preval eciendo laparte operativay funciond,
sobrelos procesos de gestion humana, tecnol 6gicay deinnovacion.

Enlasorganizacionesvinculadasa sector servicios seacentlian |osprocesosquefomenten
el desarrollo de ventgjas comparativasy por tanto diferencia esfrente asus competidores,
razon por lacua lainnovaciony latecnol ogiacomo habilitador delos procesos, conforman
elementosdiferencialesfrente asu entorno con el animo de consolidarsey expandirseen e
mercado. Deotrolado, lasentidades dedicadasa comercio no optan por privilegiar ninguna
précticao elemento en particular, Sino que procuran mantener un equilibrio enlos procesos
degestiondd conocimiento'y divulgacion delacadenadevaor, end campo delainnovacion,
el agenciamiento tecnoldgicoy € reconocimiento a talento humano.
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De estaforma, es dable la afirmacion de que en el sector comercia prevalece masla
consideracion sobrelaimportanciade bien que puedatener en el mercado, seaproducto o
sarvicio, como insumo esencia enladiferenciacion frentealacompetencia, queen e apoyo
frenteaaguno delos el ementos considerados como diferenciadores por parte del estudio.
Cabe observar que en los otros sectores de actividad econdmica, a igual que en el sector
servicios, se daunamayor importancia alos procesos de innovacién y tecnologia como
vérticeparad desarrollodelagestion directiva.

Como esposible observar, lapercepcion quetienen losempresarios sobrelosestandares
generales bajo los cuales se desarrollala gestion directivason altos en todos | os sectores
estudiados, salvo en € sector industrial, pueslainnovaciodn no superael 34%y lasvariables
detecnologiay reconocimiento a talento humano presentan indicadoresqueno llegan a 30%.

Egtosresultados son propiosdelaorientacion del negocioy deberian propiciar ladefinicion
delasposiblesedrategiasque debeacopiar laempresafamiliar en susprocesosdesubsistencia,
crecimientoy consolidacion, en particular, enlasque se dedican alageneracion de servicios,
al sector comercial y alosotros sectoresdiferentesal industrial, sector en el cual como se
pudo observar 10s procesos de conocimiento se erigen como pilares paralaaccion.

3.1.3 Caracteristicas segun tamafo de la MPF.

Acordeal nimero detrabgjadores, lagestion delas microempresas se centraen lagestion
del conocimiento como factor critico parael éxito del negocio; mientrasque en laspequerias
empresase conocimientoy ladivulgacion delacadenadevador esun eemento significativo
frentealasvariables observadas. Al andizar lamedianay lamedianaemergente, se puede
observar unincremento general enlasvariablesprivilegiandolosprocesosdeinnovaciony €
soporte en latecnol ogia, como el ementos crucialesen lagestion gerencial.

Entonces, paralamicroempresafamiliar, |losprocesosquele permitan forta ecer su saber-
hacer, en pro de consolidar susoperaciones son aquellosen losque se hardénfasi's, razén por
lacual lagestion del conocimiento y las gestiones con respecto alacadenade valor son
los destacados.

Tabla 15. Préacticas de gestion gerencial por tamafio de laMPF

o | To | e Lagotondt| Lo teoogy i deia | tnt
cadena de valor humano
Hasta 10 23 47 8 826 47 8 69 6 391
De 11 a50 56 71.4 73.2 67.9 82.1 57.1
De 51a 100 10 100.0 80.0 80.0 70.0 60.0
Mas de 100 11 909 818 909 90 9 545

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

En e caso delapequefiaempresafamiliar, aunque se siguen privilegiando estas précticas,
lainnovacion empieza a tener preponderancia, dado que la diferenciacion frente a sus
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competidores requiere de estos procesos en aras de la busgueda e identificacion de
oportunidades de mercado que permitan €l desarrolloy consolidacion de nuevos nichos.
Lamedianaempresadefamilia, por su parte, mantiene unosnivelesaltosanivel detodaslas
variables estudiadas, pero recae su accion en lainnovacion como elemento vital parael
desarrollo estratégico delaorganizaci on; mientrasquelamedianaemergente optapor enfatizar
enlainnovacion, latecnologiay e conocimiento, acciones estas quele permitenincrementar
suvolumen deoperaciony coadyuvan en los procesos de gestion delosmercadoscon €
proposito claro de crecer y permanecer.

Caberesaltar que aunque estamos habl ando de organi zaciones singulares cuyo vinculo
principa esel sanguineo, o€ filid, dadasu connotacion familiar, lavariablemenosapreciada
en€ gerciciodirectivo eslarecompensaal talento humano, puesindependientemente del
tamario delaorganizacion, € e emento que presentalosmenoresindicesesestavariable.

3.1.4 Caracteristicas segun el perfil del empresario

Utilizando el rango de edades definido en €l gpartado 2.2, losempresariosdel grupo que
tienen edades entre 25 y 35 afnos, y aquellos que se ubican en el rango de 46 a 55 afnos,
privilegian lainnovacién como elemento estratégico de desarrollo organizacional ; mientras
guelosempresariosrestantes enfatizan en € conocimientoy divulgacion delacadenadevalor.

Al discriminar losresultados por género setiene queloshombresprivilegian lagestion de
conocimientoy lainnovacion; mientras quelas mujeresempresarias orientan su gestion al
conocimiento y divulgacién delacadenade val or seguido de lagestion de conocimiento
como factor critico parae éxito del negocio.

Si bien lamayoria de estas organi zaciones tienen nichos de mercado establecidos, la
dinamicadelademanday lacompetenciaglobal hace preeminente que estas organizaciones
propendan por plasmar lasprécticasen lascuaese conocimiento acufiado desde sufundacion
colaborano solo conlaefectividad enlasolucion de problemas especificosy lasatisfaccion
delasneces dadesdelasdemandasdel mercado, Sno queademas, Sirve de el emento propul sor
devaor agregado enlacadenadeva or delaorgani zacion, paragenerar ventgjascompetitivas
sostenibles quele permitan diferenciarse de sus potencial es competidores.

Podriainferirse que como consecuenciadelos procesosdegestion del conocimientoy en
lablsguedade ventajas competitivas, losgestores pretenden redli zar procesosdeinnovacion
referidaalaaplicacion de nuevasideas, conceptos, productos, serviciosy practicas parael
incremento delaproductividad por unidad defactor incorporado, parasatisfacer unademanda
debienesy serviciosdecalidad.

Siendo el saber-hacer, latecnologiay el factor humano, algunos de los componentes
centrales en la operacion del negocio, todas las acciones encaminadas a identificar las
potencialidadesy forta ezas delaempresaen estos campos, contribuiran alaestructuracion
de sus estrategias paralagestion gerencial . Por ende, 1os esfuerzos deben encaminarse a
facilitar laadquisicion delatecnol ogianecesariaparael desarrollo delasorganizacionesen
funcidn del mercado, por medio de ayudasfinancieras, procesosdereconversionindustria y
deidentificacién de posiblesclUster, dondelas diferentes M PF, que desarrollan su actividad
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en sectores especificos, conformen mediante estrategias coordinadasy orientadas, cadenas
productivasy competitivas, donde se gpal ancaran garantizando su viabilidad.

Deotrolado, hacen faltamecani smosde gestion que permitan que estasempresasretengan
su talento humano, se puedan expandir y puedan sostenersefinancieramente, trasel disefio
depoliticasquelespermitan brindar empleos estables, desarrollar politicasdeinnovaciony
desarrollo, los cuales estardn en consonancia con las acciones que buscan garantizar su
crecimientoy consolidacion.

3.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Todas|as acciones que son o hacen parte delagestion gerencial, tienen un objetivo o un
fin preestabl ecido, garanti zar que el negocio seaviable, que searentable por su consolidacion
end mercado. Inmerso en esto, estalavision quelosdirectivostengan de suempresa, lacual
esasjetaalacond deracion delosdemésvinculadosal oscentrosdedeci S 6n delaorganizecion.

De esavision surgen las diferentes percepciones sobre lo que haran, como lo harany
haciadonde sedirige e negocio, todo |o cual sedeterminapor medio del direccionamiento
estratégico®, factor clave de éxito®, pueslaestrategiainvolucray permeatodaslosnivelesy
accionesdelaMPF. Laedtrategiacongtituye puesunaherramientaimportante parael gestor,
yaquele permiteanalizar y conocer no sdlo su organi zacion, SUSprocesos, Sino que ademas
sirvecomo derroteroy guiadelasdecisionesy accionesqueinvolucranlatotadidad delaempresa

Hoy dialaestrategiahapasado de ser un adjetivo aconvertirse en sujeto, puessirve para
cdificar todaslasfuncionesy dimensionesdelagestion, asi comotodalaesenciay relevancia
del quehacer directivo.

El estudioindag6 sobrelaexistenciade planesestratégicos, laexistenciadelaformulacion
estratégica(mision, vision, valores), y |os aportes que de estos g ercicios se han obtenido
frenteaidentificacion del negocio, instrumentos paralatomade decisiones, asi comod grado
dedifusiéndelosmismos.

L osresultados muestran que en diferente medida, las M PF han adel antado g erciciosde
planeacin estratégica, donde el 74% han elaborado planes estratégicos del negocio, los
cual es han sido divulgados en todala organizaci on, teniendo unaformul acion estratégica
dondeseincluyelamison, vison, losvaoresy paliticasas comollafil osofiaedraiégicadd negodio.

El 73% utilizalos resultados de losindicadores del negocio como apoyo alatomade
decisiones, mientras que € 66% tiene un conocimiento y entendimiento de la posicion
competitivade su organizacion frentea mercado. Etos gjerciciosde planeaci on estratégica
han servido paratomar consciencia sobre el desarrollo del negocio por parte de todala
organizacion en un 57% Yy el 54% de los empresarios define su estrategia de negocios en
formaconcretaparacadaareaclave delaempresa.

61 Cabe sefialar que la estrategia es «el conjunto de decisiones en el proceso organizacional, fijadas en un plan que integra
mision, objetivos y secuencia de acciones administrativas en un todo interdependiente», por tanto constituye la guia de
accién por medio de la cual se desarrollara el devenir presente y futuro de las MPF. (Motta, P., 1999)

52 Aungue la estrategia se asocia al éxito, para lo fines del trabajo se considera la palabra «éxito», en el sentido estricto
de adquisicién o consolidacion de elementos que le han permitido trasegar por el mercado y seguir operando.
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El menor aporte percibido deestos g erciciossedaen ladefinicion formal deindicadores
paramedir losobjetivosde negocio, asi como ladivulgacion delosmismos.

Grafico 23. Précticas usadas como parte del direccionamiento estratégico en las
MPF andizadas.
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Es comun asociar por parte de lamayoriade los encuestados, quelagerenciavadela
mano del direccionamiento estratégico, esclaro qued sologercicio deformulacion estratégica
no implica tener en la organizacion una vision estratégica de negocio; para ello €l
direccionamiento debeir de lamano de laaccion estratégica, entonces €l producto dela
planeaci n estratégi ca debe darse en «l osresultados compatibles con lamisiony los objetivos
organizacionaes»®

Por ello, se puede considerar que laherramientaque brindalaestrategiaparalagestion de
los negocios, hasido implementadaen las M PF en ciertamedida, y quesirven de base para
lafijacion delosposibles cursosdeacciony guian latomade decisiones.

3.2.1 Caracteristicas segun la actividad econdmica

Una alta proporcion de |as organizaciones familiares dedicadas al sector econémico
industrial han elaboradoy comunicado € plan estratégico del negocio, por tanto, han definido
laplataf ormaestratégicaconsistenteen formular lamision, visién, valoresy politicascomo
soportea gercicioempresarial.

8 Motta, P. R. (1997) La cienciay el arte de ser dirigente. Ed. Tercer Mundo.
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Tabla 16. Direccionamiento estratégico segun laactividad econémicadelaMPF

. sl Se toman Conciencia .
Se ha elaborado |La estrategia Conocimiento . Dfeﬁmcmn de | 4ecisiones sobre el Definicionidy
Total |y comunicado la| de negocios Y mdl?adot.'es.para soportado en | desarrollo del lavli‘;;z?n’
Sector MPF planeacién | define los edl'ltil'ldlm.le'l‘l'tﬂ Tedlr ol;iezllvos N los negocio por | ., ores’y
del negocio [ funcionarios

Industria 32 78.1 31.3 31.3 344 71.9 31.3 75.0
Servicios 39 71.8 69.2 82.1 71.8 82.1 71.8 82.1
Comercio 11 54.5 54.5 100.0 45.5 63.6 63.6 54.5
Otros sectores 18 83.3 61.1 72.2 38.9 61.1 66.7 66.7

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

S bien estapracticaeslamésdifundida, suimpacto empiezaadeclinar a andlizar € resto
devariablescon lascuales puede asociarse su gercicio. De estamanera, solamentee 31%
deestasorganizacionesdespliegalaestrategia, y por tanto, define susobjetivosfuncionaesy
operativosparacadaares, d igud que permiteidentificar suposicion competitivaen e mercado
y permitealosdiferentesfuncionariostener unaconcienciasobree desarrollo del negocio.

En € sector servicios, las practicas de gestion adoptadas se dan en tres el ementos asaber;
exigeunadefinicionforma delamision, lavision, laspoliticasy losvaores, laexistenciade
conocimiento, delaposicion competitivadelaempresaen € mercado; y latomade decisiones
basada en indicadores de resultado. En este sector esposible observar como, € despliegue
estratégico hapermeado de mayor maneraalas organizacionesquelo conforman, y como, la
edtrategiafunge como guiadeaccion, con unosindicadoresque superan € 70% como minimo,
muestrade unaadopcion funcional delamisma

Aunqueel menor valor setieneen ladefinicion delaestrategiaparalaséreasclavedela
empresa, no cabedudaquee beneficio delaaplicacion en estas organi zacioneshacoadyuvado
ene conocimiento delaorganizaciony su situacion end mercado. L osresultadosevidencian
como paraestasempresas, laobservacion del entorno en buscadeladiferenciacion, esparte
delaacciéondirectivay espartedel gercicio de gestion quedesarrollan losempresarios.

En el sector comercio, se presentalaparticul aridad de hacer énfasisen e conocimientoy
entendimiento delaposi cién competitivadelaempresaen d mercado como principa practica
competitiva. Estosresultados son propi os de organi zaci ones que sustentan su operacionenla
respuestadel mercado, pueslaobservacion del entorno, en particul ar de suscompetidores
inmediatos conformala principal accion estratégicabajo lacua sedesarrollardlaaccion
gerencial. En cuanto a los otros sectores de actividad empresarial, las dos principales
actividades estratégi cas son en su orden laelaboracion del plan estratégico delaorganizacion
y € conocimiento delaposicién competitivadelaempresaen e mercado. S bienlapréactica
menos acogidapor estas organi zaciones esladivulgacion delosresultados, han adoptado la
filosofiaestratégicaen gran medida.

Como sepuedeinferir delosresultados, lagestion pasapor laformulacion delaplataforma
estratégica, puesen gran medidalasMPF en el paishan realizado g erciciosparadesarrollar
estepaso, conlo cua han definido sumision, visiony valorescorporativos; pero laadopcion
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delos aspectos particul arestiene como foco laidentificacion delaposicion competitivadela
propiaorganizaciony las practicas de menor auge son laelaboracion delosindicadoresde
resultadosalaorganizaciony por tanto su uso comoinstrumento parabasar latomadedecisiones.

Asi mismo, los hallazgos muestran que €l despliegue de laestrategiahalogrado bajos
nivelesen lasempresas encuestadas, pues | os aspectos propi os de este particular comolo
son laelaboraci on de planes operativosy funcionales, tienen unaaltadispersion frentealos
datos de elaboracion delaformul acion estratégica, siendo € sector industrial € que menos
realizaestaprécticaestratégica.

3.2.2 Caracteristicas segun el tamafio de la MPF

Lasmicroempresasfamiliares, en sumayoria, han definido su plataformaestratégica, asi
mismo, han comunicado dicho plan alaorganizacion. Los procesos detomade decisiones,
soportados en losresultados de losindicadores del negocio, son abordados por el 70% de
estas organizaciones, mientras quel as practicas de menor uso en este segmento empresarial
sonlaconcienciasobree desarrollo del negocio por partedelosvinculadosy ladefiniciénde
objetivos paralas&reas clavesdelaempresa.

Acordeasurealidad, estas organi zaciones el aboran | os planesy accionesen funcion de
desarrollar y consolidar un nicho demercado en el cual puedan expandir su accidn, por esta
razon, laelaboracién de planesparal as &reasfuncionaesy lael aboracion deindicadores son
lasmenos adoptadas. Sin embargo, laformulacion delaplataformaestratégicacondtituyed
pilar, yaquedeadli, del aspecto axiol bgico, senutriran |os procesos operativosy funcionales,
dotando ala organizacion de una guia de accion através de lamision, lavisiony las
politicascorporativas.

Laspequeiiasempresasdefamilia, enun 71% han e aboradoy comunicado alaorganizacion
el plan estratégico, y lapracticade menor uso esladefinicién formal deindicadorespara
medir |os resultados de | os objetivos planteados. Este resultado también estdacorde ala
realidad de estas empresas, considerando que por sutamafio y su funcionalidad de operacion,
su gestion debe enfocarse en consolidar sus procesos pararesponder al mercado. En esta
situacién, aunquelaplataformaestratégicadotade sentido y orientacion, ladefinicién de
indicadoresparamedir losresultadosy el despliegue estratégico son las practicas de menor
desarrallo.
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Tabla 17. Direccionamiento estratégico segun €l tamario delaMPF

Se ha . [Conocimiento| Definicién de | Setoman Definicién de

. Total | elaboradoy La estrat.egla y indicadores paral decisiones | Conciencia sobre |~ misién,
Tamaiio comunicado la |4 T€8OCI0S oo dimientomedir objetivos y SOPOLt):dO 0| el desarrollodel | i,

MPF planeacion det.'mg - de la posicion | los resultados se | ;. qicadores d"elgoc;o por par.te valores y

estratégica objetivos s divalgan d¢] negocio e los funcionarios| o ceicag

Hasta 10 23 69.6 34.8 43.5 39.1 69.6 34.8 73.9
De 11 a 50 56 714 53.6 66.1 48.2 69.6 58.9 67.9
De 51 a100 10 100.0 70.0 80.0 50.0 80.0 60.0 100.0
Mas de 100 11 72.1 81.8 100.0 90.9 90.9 90.9 81.8

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L osresultados presentados parecen tener correspondenciaentre tamarioy € despliegue,
puesamenor tamarfio y estructurade laorganizacion, menor laadopcion deguiasdeaccion
anivel operativo dado quelacomunicaciéninformal parecieraser el canal masrépido.

Todos|os empresarios que dirigen las medianas empresas expresan haber definido su
plataforma estratégica, y por tanto, han elaborado y comunicado €l plan estratégico ala
organizacion. A suvez, lapracticamenosfrecuenteal igual queen el caso delapequefia
empresaesladefinicionformal deindicadoresde resultado, acogido por € 50%. Aunqueen
estas organizaciones hay un mayor porcentaj e de empresas que soportan sus decisionesen
losindicadores del negocioy se puede evidenciar un mayor nimero delasmismasquehan
logrado hacer un despliegue estratégico, su falta de adopcion de indicadores de gestion
disminuyelatomade decis onesgpoyadaen resultadosy esto redundaraen unabgaconciencia
sobre el desarrollo del negocio por parte de los funcionarios, con lo cual |os elementos
motivaci onal es vinculados a estas précti cas de gestion no actuarédn delamaneracorrecta,
indicando unasituacion enlacua laspersonastrabg aran en funcion delosrequerimientosdel
puesto detrabajo, dgando aun lado & desarrollo de competencias.

End caso delamedianaempresaemergente, seobservaquelaprincipd précticaestratégica
gue siguen los empresarios entrevistados, la constituye el conocimiento de la posicion
competitiva, y apesar de que susresultadosanivel general delosaspectosestudiadosestén
por encimadel 80%, el menor resultado seevidenciaen laelaboraciény comunicacion del
plan estratégico atodoslosnivelesdelaorganizacion, e cua sedaene 73% delamuestra
encuestada. Estosresultados muestran como, en su proceso de consolidaciény expansion,
estasorganizacionesyapor sutamafioy su estructurafuncional, hacen masdificil € proceso
deconocimientoy adopcion por parte susparticipesdelaplataformaestratégica, y € proceso
dedespliegue.

El direccionamiento estratégico es, pues, un el emento asociado alagestion delasMPF
andlizadas, congtituyéndose en un elementoimportante paralograr lainsercién en el contexto
social, econdmicoy politico, paravisuaizar laaccion organizacional en el largo plazo. La
estrategia como mecanismo de adaptacién continua de la organizacion a los cambios
ambiental es, explicalos procesos desarrollados actual mente por los directivosen prodela
gestiéndel conocimientoy lainnovacion, pilaresparael desarrollo deventajascompetitivas
sustentables, y muestrael grado de conscienciasobrelanecesidad de mangar ladimension
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emprendedora de la organizacion, su renovacion, crecimiento y desarrollo mediante la
identificacion delos aspectoscriticosend sector end quedesarrollan su actividad econdmica.

Aungue en muchas organi zaciones de estetipo, cobramésimportancialagestion del diaa
dia, quelavisiénafuturo que plantealaestrategia, y donde se hace urgentelaoperacion del
negoci o descuidando | osprocesostendientesalaanticipacion'y laadaptaci on, € conocimiento
delaposicién competitivay latomade decisiones apoyados en resultados de operacion del
negocio, muestran lapropension a uso de estosinstrumentos estratégicos paraapoyar la
gestion delaempresa, dejando delado lainerciafomentada por |os mercados estancadosy
adquiriendo unavis on dinamicadelaorganizacion.

Los resultados indican que, aunque se han realizado esfuerzos por parte de las
organizacionesdefamiliadelamuestra, en avanzar haciaunagestion estratégica, esnecesario
pasar del papel alaaccién, tomar consciencia de |os beneficios que la estrategia puede
aportar al negocio enmarcha, y de estamanera, adoptar |as accionesque permitan dinamizar
y plasmar estos g erciciosenlapréactica, buscandoincorporar laestrategiacomo unaverdadera
herramientacompetitivay vital paralaadaptabilidad delaorganizacion en un contexto de
competitividad global, fomentando en losgestoresel cambio deunaactitud reactivaauna
propositiva.

Al considerar el tamarfio de las MPF analizadas, |0s gjercicios de estrategia se hacen
fécilmente aprehensiblesy seerigen como factor ideol 6gico que aglutinal osinteresesdelos
vinculadosalaorganizacion, dando cohesi6n alas acciones encaminadas por losdirectivos
en su proceso de consolidacion y expansion. Pero las dinamicas formadas por €l
direccionamiento estratégi co, requieren delas acciones col ectivasdel os participes paralograr
lo planeado, por ello se hace necesario examinar |as politicas corporativas que se desarrollan
enlasMPF, lo cua seanalizaacontinuacion.

3.2.3 Politicas corporativas

Como elementosde gobierno colectivo, las paliticas corporativas brindan | oslineamientos
0 pautas de procedimiento que delimitan los méargenes de operaci 6n delos diversos agentes
o elementos de la organizacién. Estas politicas representan los limitantes précticos de
comportamiento y por tanto sefialan qué se puede y qué no se puede hacer. Por ser en
ultimas, patrones de comportamiento, se hace necesario observar como surgeny cOmo se
adoptan en lagestion gerencial delasMPF.

Aunque paragran parte delos encuestados, éstas se han establ ecido formal mente con
base en la experiencia, para que tengan impacto éstas deben ser claras, interiorizadas y
aceptadas por todoslosvinculados alaempresa, [o cual solo sedaen el 41% deloscasos,
y lacomunicaciony divulgacion atodalaorganizacion solamente sedaen e 35%.

En el 26% delas M PF estudiadas, aunque existen reglas general es de comportamiento
gue constituyen parte delatradicidn delas mismas, étasno estan forma mente declaradasy
el 22% no tiene pautas de comportamiento, y sus procedi mientos se determinan en funcion
delasituacion.
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Laformalizacion de comportamientos de accion de las personas por medio de estas
politicas, se dacomo unapropiedad emergente en las organizaci ones que yahan trascendido
un lapso detiempo en su quehacer organi zacional, conformando elementos paralagestion
del conocimiento'y el aprendizaje organizacional, Sendo éstas coparticipesenlagestionya
gue conforman unaguiadeaccion. Laspoliticasen si, aunquetrazan € camino deaccionesy
buscan aunar esfuerzos, son sujeto de un proceso decomunicaciony divulgacionend cud se
esperaque sean significantesdelaaccion organizacional.

Grafico 24. Politicas corporativas establecidas en las MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

En lamedidaen quelas organi zaciones permanecen en e mercadoy Sguen unatrayectoria
sedaun ordenamiento deformalizacion quele permite operar me orando su competitividad.

Aunque estos elementos de estrategia son importantes para el funcionamiento
organizacional, y facilitan otroselementos de gestion como laseleccidn, € reclutamiento, la
adaptacion a puestoy alaempresa, son definidos en gran medidapor lapermanenciaen €
tiempo, el tamafio, el sector econémicoy ladinamicadelaactividad econémica. Seespera
gue esta préacticaque buscaen cierto sentido generar unaco-gestion, donde cada participe
tieneconscienciade suacciénend campo empresaria, secondtituyaen sumarco dereferencia.

Esasi como preocupaquetodaviad 22% delosempresariosandizados, no hayaadoptado
estos instrumentos y sigan a merced de |os embates del entorno, poniendo en riesgo su
adaptabilidad y su viabilidad. Considerando quelasM PF, vinculan lafamiliacomo g ecentra
delaoperacion, las politicas corporativas constituyen un activo importante paralagerencia,
yaque tratan de indicar cud es € rol que los familiares deben adoptar en la estructura
organizativa, y quéaccionesse esperan dedlosparaadel antar € objeto socid delaempresa.

Teniendo conscienciasobrelosd ementosasociadosalagestion gerencid y delosdementos
dedireccionamiento estratégico y de cdmo seformalizan laspoliticas corporativas se harael
andlissdelasprécticasde gestion que sedesarrollan en las areas bési cas delaorganizacion,
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paralo queseeligieronlagestion comercia y de mercadeo, lagestion humana, lagestion
financiera, lagestion del érea operativay por Ultimo |os aspectos legales asociados ala
gestiondelaMPF.

3.3 GESTION COMERCIAL Y DE MERCADEO

De laforma como se colocan los productos (bienes o servicios) en el mercado y la
aceptacion delosmismos, depende e volumen deingresosque obtienelaorganizacion. La
busquedade lasatisfaccion del cliente mas allade sus expectativas, y lamaneracomo se
fortaecelarelacion con e mismo, conforman algunos delos el ementos delos que se ocupa
lagestion comercia y demercadeo. A continuacion seidentificaran lasaccionesqueemplean
las M PF delamuestraen estoscampos, yaque de estas &reas depende no solo lasupervivencia,
sinotambién laviabilidad y lagobernabilidad, puesesatravés delaventade productosque
seesperadl retorno delainversion, haciendo énfasis que en estasempresas, € patrimonio
familiar estaligado al patrimonio de la organizacion, y que de los ingresos del negocio
dependerdn en muchos casos, losingresosfamiliares.

3.3.1 Direccionamiento comercial

Elemento crucid enlagestion delasempresaseslafuncion comercid, puesded ladepende
engranmedidalacontinuidady posiblecrecimiento deunnegocio. S biend areademercadeo
coadyuvaaganar unaposicion en el mercado, esatravés de lafuncion comercial quela
organi zacion Sitdasus productos en manosdel osclientes, donde esimportante conocer tanto
los gustos como los cambiosenlos clientesy en lademandaen general, en especial, enun
contexto de competenciaglobal no solo por lapresenciageogréficade diversoscompetidores,
sino por lainclusion delastecnol ogiasdelainformaciony lacomunicacion- TIC's- enlavida
moderna, |as percepcionesfrente alosva ores agregados delos productosy servicioscobran
preeminenciaparalarelacion conlosclientes.

Se podriadecir que gran parte delagestion comercial dependedel buendesarrollodela
gestion global delaMPF, puestodas estas éreas son interdependientes e inter-actuantes.
Considerando laimportancia entonces del &reacomercial se esbozaran las actividadesy
précticas que estan empleando |as M PF de lamuestra, tendientes agarantizar un 6ptimo
desarrollo, y por ende unabuenagestién no solo comercia sino gerencia delaorganizacion.

En cuanto alasprincipalesactividadesen etadrea, setienequeladefinicion delaedrategia
comercia y demercadeo eslaprincipal accidn desarrolladapor |osempresarios, dondeel
84% de elloslahaimplementado, seguidadelaidentificacion de oportunidades comerciales
realizada por un 83% de los empresarios. Luego se encuentran las acciones asociadas al
mercado, donde d 58% delasempresasdesarrollasus productosluego deunandissDOFA®

54 DOFA, son las siglas que se utilizan para expresar una herramienta de analisis estratégico para identificar las
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, asi como €l riesgo de portafolio a nivel de mercado y frente a los
competidores.
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y € 57% hace énfasis en €l andlisis de competidores. El 45% comunica sus resultados
comerciaesatodalaorganizaciony asusclientes, sendo lainvestigacion de mercados

periodica® laprécticamenos utilizada.

Grafico 25. Direccionamiento comercial delasMPF

Existe una estrategia comercial
y de mercadeo

84
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oportunidades comerciales

83

Se desarrollan nuevos productos 7
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Se efectta analisis de competidores y se

han adoptado planes de mejoramiento 57
Se comunican los | :
resultados comerciales 45
Se evaltia en forma periodica |
necesidades,preferencia y satisfaccion . . 44 : : :
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

3.3.1.1 La gestion comercial segun la actividad econémica

Lasempresasdefamiliaandizadas privilegian dos précti casfundamental esen su gestion
comercia asaber, enprimer lugar, cuentan con unadefinicion comercid y demercadeoenla
empresa, y en segundo, se encuentralamonitorizacion constante del mercado en buscade
oportunidadescomerciaes.

End sector industrid, laprécticamésusadaesladefinicion delaestrategiacomercid y de
mercadeo, mientraslamenosempleadaeslaeva uaci on periodicade necesidades, preferencias
y satisfaccion delosclientes. Parael sector servicios, las practicas sedan en dosfrentes, la
definicion delaestrategiay € desarrollo delos nuevos productos sustentadosen un andisis
DOFA, dgando en € tltimo rengldnlacomunicacion atodalaorganizacion delosresultados
comerciaesobtenidos. Lascifraspueden observaseenlatabla 18.

% Para la investigacion se considera investigacion de mercados en el sentido de evaluacion periddica de necesidades,
preferencias y satisfaccion de los clientes.

77



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

Tabla 18. Direccionamiento comercial seguiin e sector econdmico deacciéndelaMPF

Se identifican
. Se evalia en forma Anilisis de oportunidades Se comunica a| Se desarrollan
TOtal cﬁ'sntll:tc?g;a periddica necesidades,| competidores y [comerciales frenteal | organizacién | nuevos productos
SeCtOI‘ T dgo preferencia y tienenplanes de | mercado, clientes, | los resultados | Sustentadosen un
MPF satisfaccion de cli mejoramiento poductos y comerciales |analisis de DOFA
servicios
Industria 32 90.6 18.8 28.1 87.5 25.0 21.9
Servicios 39 84.6 61.5 71.8 79.5 56.4 84.6
Comercio 11 81.8 54.5 72.7 81.8 63.6 54.5
Otros
oS 18 | 722 44.4 66.7 83.3 444 | 667

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El comercio, por su parte, optapor definir laestrategiaeidentificar enformaconstantelas
oportunidades comercia esen d mercado, haciendo menor énfasisen laeval uacion periddica
de las necesidades, preferenciasy satisfaccion del cliente, asi como, en el desarrollo de
nuevos productos apoyados en analisisde portafolio.

L osotros sectores observados privilegian laidentificaci on constante de oportunidades
comerciales, frente al os procesos de eval uaci 6n de necesidades, preferenciasy satisfaccion
delosclientes, y enlacomunicacion delosresultados comercia esatodalaorganizacion.

3.3.1.2 La gestion comercial segun el tamafno de la MPF
Lasmicroempresasfamiliares contintian con latendenciadereforzar |os procesosquele
permitan consolidarseen d mercadoy quelefaciliten sudesarrallo futuro, por éloladefinicion
delaedtrategiacomercia y demercadeo, asi comolaidentificaci dn constante de oportunidades
comerciaesconstituyen losaspectosde mayor preferencia, mientrasquelacomunicaciéna
todalaorganizacion delos resultados de dicha gestion son laprécticade menor desarrollo.
Lapequeiaempresafamiliar, tambiénrequieredelaspracticascomercidesquelepermitan
desarrollar sus procesos de subsistencia, desarrollo y consolidacion, por tanto, aungque
mantienend énfasis, d igud quelasmicroempresas, enladefinicion delaestrategiacomercia
y demercadeo, y enlaidentificacidn constante de oportunidades comercia esen € mercado,
losresultados no son tan altosen suincorporacion a gercicio gerencial comoen el casode
lamicroempresadefamilia. Para estas organizaciones, la practicamenosdifundidaesla
evaluacion periodicade necesidades, preferenciasy satisfaccion delosclientes, asi comoen
ladivulgacion alatotalidad delaempresadelosresultados comerciales obtenidos, lacual
solamente esacogidapor € 39%. Lascifrascompletaspueden observarseenlatabla 19.
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Tabla19. Direccionamiento comercial y tamafio delaMPF

Estrategi Se evaltia en forma Analisis de Spe ident‘il"lcjm Se comunica a | Se desarrollan nuevos
Total | " | pericdica necesidad petidoresy | P oneanizatifnllos){product
n comercial y de . comerciales frente al resultados o R 6
Taman() MPF mercad:o preferemj: ypsme“dén tl::j:lplar.les o mercado, clientes, comelrtci:Ies D0; A ¢
productos y servicios

Hasta 10 23 91.3 43.5 39.1 91.3 34.8 43.5
Della50 | 56 78.6 39.3 554 78.6 39.3 57.1
De 51 a100{ 10 80.0 50.0 80.0 70.0 60.0 80.0
Miés de 100| 11 100.0 63.6 81.8 100.0 81.8 72.7

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Lamedianaempresafamiliar tienetresfrentesde accion claramente definidosenloscuaes
priorizasu gestion comercial, en ladefinicion delaestrategiacomercia y de mercadeo, €
desarrollo de nuevos productos basadosen un portafolio o andlissDOFAy laevaluaciony
andissdeloscompetidoresparadesarrollar planesde me oramiento. Estaorientaci on muestra
unaclaracorrespondenciaenlo queesd afianzamiento en un nicho demercadoy losprocesos
deconsolidaciony expansiénen arasdeladiferenciaciony € crecimiento enel mercado, los
cualesestan jalonados por procesosdeinnovaci on, nuevaslineas de producto, diferenciacion
delacompetenciay ampliacion delasventgas competitivas sosteniblesy sustentablesen pro
del crecimientoy lageneracidn devalor agregado alos productosy serviciosofertados.

Deotrolado, lapracticade menor desarrollo en estetipo de empresasfamiliaresesla
eval uaci on periddicadelas necesidades, preferenciasy satisfaccion delosclientes, lacual
solamente se hace por e 50% delas mismas, dejando delado un aspecto fundamental dela
estrategiacomo lo es el conocimiento del mercado objetivo y de las percepciones delos
bienesy serviciosofertados, asi como de su aceptaciony confiabilidad, aspectosrelevantes
enlasactualescondicionesdel mercado.

El grupo delamedianaempresaemergentefamiliar, mantieneindicadoresatosen todas
lasvariablesandizadas, dondelatotalidad delamuestramanifiestaadoptar [adefinicion de
edtrategiasde mercadeoy comerciaes, asi como laidentificaci on constante de oportunidades
comerciales. A su vez, la préctica de menor adopcidn es la evaluacion de necesidades,
preferenciasy lasatisfaccion delosclientes, puesel 64% delosencuestados de este segmento
empresarid losdesarrolla

Asi, es posible observar como la préactica més difundiday adoptada por |as empresas
familiares, esladefinicion delaestrategiacomercia y demercadeo, siendo estalaguiapara
e desplieguedelasaccionesafavor delaconsolidaciony expans on de susnichosde mercado,
pero se encuentraunamarcadadesatencion atodos|os nivelesdelaeval uacion periddicade
las necesidades, preferenciasy satisfaccion delosclientes, asi como delacomunicacionde
losresultados comercia esatodalaorgani zaci dn. Estos puntos seguramente constituyen parte
de los aspectos por mejorar en la gestion comercia de las empresas familiares, y que
coadyuvaran enlos procesosdeviabilidad y sostenibilidad de estasempresasen el futuro
cercano.
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Enlasempresasfamiliarespreval ecelaimportanciadelaidentificacion delasoportunidades
comerciales, en buscade nuevosnichosqueles permitan expandirse o crecer, y laadopcion
de planesde me oramiento parasatisfacer su nicho actual . Estas acciones sonimportantes
paralasMPF, yaque cual quier [abor en pro de nuevos mercadosfomentalainnovaciony e
desarrollo de nuevos productos, por tanto, pueden ser definitivasen e deseo de crecer, y por
ende permanecer. Asi mismo, como resultado de estas actividadesy del desarrollo de nuevos
productos, seafianzarasu radio deacciény de aceptacion en el mercado. Considerando €
vaor deactivosy ventasque se manegjan, esimportante parael rango delasmicroy pequefias
empresas, encauzar esfuerzosen este campo paragarantizar su estabilidad en e largo plazo.

L agestion en este campo debefortal ecer |as acciones que buscan favorecer [os procesos
deidentificacion denichosde mercado posibles, asi como defacilidades definanciacion para
el desarrollo de procesos de innovacion del producto, pues estas acciones requieren de
capital. Ademés, aungue exi sten mecanismos de fomento alas exportaciones, solamenteel
23% delasM PF andizadas| os gprovechan, |o cual muestraque posiblementelascondiciones
no son favorables.

Losandlisisde competidores, aunque solamente se adelantan por algo mésquelamitad
delosencuestados, son un e emento que serviracomo referente paraconocer € estadodela
organizacion, y por tanto, paradisefiar |as estrategias pertinentes con finesaafianzarse y
expandirse en e mercado. Esta précticadeberiafomentarsey estimularse, yaseaanivel
estatal oanivel gremid, por lo querepresentaparad desarrollo competitivo delasempresas
y parasu probable supervivenciay adaptacion, puessi se dgjadelado se puede caer en el
rezago o laobsol escencia, puntos que pueden causar problemasestructuraesqueimpliquen
ladesaparicion delamisma

Preocupael hecho del bajo uso detécnicas deinvestigacion periodicade mercadosy de
satisfacciony preferenciasdd cliente, porqueafuturo, puedeimplicar riesgosdeviabilidad
grave, yaque s se desconoce la percepcion del producto o servicio ofrecido, se pueden
perder los clientes ante la dindmicay volatilidad de la demanda. El bajo uso de estas
investigacionestambién limitalaidentificacion de nuevos mercadosy las posibilidadesde
expansion, asi comod incurrir en el desperdicio derecursosen publicidad.

Estapréacticadg adadelado en muchos casosno por gusto Sino por su costo (en ocasiones
oneroso segun lasituacion financierade laorganizacion y su etapa de desarroll o), puede
resultar inal canzable paramicroy pequefias empresas, razén por lacual, estudiosgeneraes
delosgremiosy asociacionesdelosdiferentes sectoresy actividades economicas, podrian
coadyuvar en ciertamanera, brindando informaci on actualizaday pertinente.

Considerando que las areas comercial y de mercadeo guardan una estrecha relacion,
siendo en muchos casos cons deradas como igual es, se esbozaran lasaccionesque en esta
ultimason adelantadas en lasM PF anali zadas.
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3.3.2 Direccionamiento de mercadeo

El mercadeo esotro delos componentes que estainmerso en larel acién organizacion —
entorno, y esel &readelaorgani zacion quegestional osprocesosrelacionadoscond desarrollo
denuevosproductosy servicios, asi como, del manegjo delasrelacionescon losclientes.

L asacciones de mercadeo tienden agarantizar unarelacion duraderacon € cliente, para
deestamanera, consolidarse en un nicho que garantizaralasubs stenciadelaorganizacion, y
gue serviraen muchas ocas ones como punto de partidaparasu crecimientoy consolidacion;
por estasrazones, se pretende delinear |as actividades que desarrollan las M PF estudiadas
enlamuestra. Paraello, seconsideraron tresgrandesvariables, lasasociadasal cliente, las
relacionadas conlacomerciaizaciony lasrelativasa mercado, en orden de aplicacion.

Lasedtrategiasasociadasa clientesonlasmésiutilizadas, yaqued 68% delosempresarios
expresaque cuentacon herramientasy tecnol ogiaque permiten administrar lainformacién de
los clientes para disefiar acciones de mejoraen productosy servicios, y el 66% de ellos
afirmaque suempresaintegrad conocimiento delosclientesen e enfoquedelasventasy en
laadministracion delos canaesdedistribucion.

En segundo lugar, seconsideran |as accionesde entrenamiento, motivaciony dicientesde
lafuerza de ventas, como aspecto importante con un 50% de adopcion por parte de las
empresas. El tercer rengl6n deimportanciacontemplalasactividades orientadasa mercado,
donde€ desarrollo de estrategias de comunicaciony publicidad efectivaparasusnichosde
mercado y €l uso de précticas como e benchmarking y lainteligencia competitiva son
establecidas.

Grafico 26. Précticas de direccionamiento de mercadeo usadas en laMPF

Existen herramientas y tecnologia para administrar
la informacion de los clientes

Se integra el conocimiento de al enfoque de ventas

La estructura comercial y de mercadeo aporta en
el desarrollo del negocio

Se entrena, motiva e incentiva la fuerza de ventas

Se desarrollan estrategias de comunicacion y
publicidad los mercados atendidos

Se realiza en forma periddica Benchmarking

Se implementa la investigacion y desarrollo como
estrategia de mercadeo
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Asi como lainformacion esun componente delagestion de conocimientoy esun e emento
sustancial paralatomade decisionesen todoslosambitosorganizacionaes, e tener losdatos
sin poseer medios de sistematizaci dn que permitan obtener conclusioneseinferir sobrelos
clientesy las caracteristicas delademanda constituye unaactividad estéril. Conscientesde
esto, y deloimportante que esagenciar larelacion conlosclientes, lasM PF propenden por
€l uso detecnol ogiaquefaciliteadministrar lainformacion delosclientesy apoyar latomade
decisiones, buscando fortal ecer | os procesos de mejoramiento continuo anivel deproductos
y servicios.

De igual manera que en la gestion gerencial, 10s procesos asociados a la gestion de
conocimiento, en particular delosclientes, se han constituido en pilar delatareaen estas
organizaci ones, por tanto, todoslos procesos queinvol ucren informaci dn deben ser gestionados
como elemento vital para latoma de decisiones, con vista a la generacion de ventajas
competitivas sustentables, tanto en e presente como en € futuro cercano.

Asi mismo, a condderar queen laactuaidad contar con clientessatisfechosno essuficiente
por los cambios en losgustosy caracteristicas delademanda, se deben buscar elementos
encaminados abuscar su lealtad. Enrazon aestacircunstancia, se hanincorporado enlos
procesos de ventasy canales de distribucion, € conocimiento de susclientes, aunque esta
practi cade gestion hastaahora se estafomentando en las M PF, esunaapuestaafuturo delo
gue implicalarelacién organizacién —cliente, y como esta, debe darse en un proceso de
informacion de doble via, buscando generar val or agregado en ambos puntosdelacadena
productiva.

Aungue en este tipo de organi zaciones se pone mayor énfasis en € direccionamiento
comercid por laurgenciadelasupervivencia, las précticas de gestion muestran qued mercadeo
cadavez cobramayor importanciacomo elemento deval or organizaciond en € largo plazo,
por ello, a indagar s laestructuracomercia y demercadeo aportaa desarrollo del negocio,
el 58% dio unarespuestaafirmativa.

3.3.2.1 La gestion de mercadeo segun la actividad economica

L as principal es practi cas de mercadeo adoptadas por |as empresas se concentran en dos
grandesgrupos, € primero esagquel donde seintegrael conocimiento delosclientesdentro
del enfoquedeventasy enlaadministracion deloscanaesdedistribucion, y € segundo, es
enlacons deracion delaestructuracomercia y de mercadeo como elemento significativo de
valor en e negocio.
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Tabla 20. Précticasde mercadeo que optan las M PF seguin €l sector de actividad

La estructura
comercial y de
mercadeo
aporta en el
desarrollo del
negocio

Se integra el conocimiento hsci::l:l'ilz?l t';“s" La investigacion y Se entrena, Estrategia de
Total |delos clientes dentro del tecnologfa quey desarrollo se Serealizaen | . mm;}'a el comunicacién y
Sector enfoque de ventas y it implementa dentro d¢{ forma periddica| "% | publicidad efectiva
MPF administracion de canales permita 1 i y fuerza de ! d
a estrategia y Benchmarking para los mercados

de distribucién administrar la d d ventas de su atienden
istril i q ‘x 1
e distribucio informacion _|Procesos de mercadeol empresa que se atiende

Industria | 32 65.6 84.4 15.6 18.8 15.6 28.1 21.9
Servicios | 39 69.2 69.2 61.5 64.1 71.8 59.0 87.2
Comercio | 11 63.6 45.5 45.5 54.5 72.7 54.5 63.6
Otros 18 55.6 44.4 44.4 389 44.4 333 55.6

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El sector industrial utilizacomo précticade gestién de mercadeo masrecurrente, enun
84%, d uso delasherramientasy latecnol ogiaquele permiteadministrar lainformacion de
losclientesy disefiar susaccionesde mejoramiento. En cuanto alaspracticasmenosempleadas
esdn d entrenamiento, motivacion eincentivosalafuerzade ventas, asi comolaimplementacion
delafasedeinvestigaciony desarrollo dentro delaestrategiay proceso demercadeo dela
empresa.

Por su parte, @ sector serviciosprivilegialaconsderacion delaimportanciadelaestructura
comercia y demercadeo parael desarrollo del negocio, siendo laprécticamenosfrecuente
el desarrollo delaestrategiade comunicaciony publicidad efectivaparal osmercadosque se
atienden, empleadapor el 59% delas organi zaciones estudiadas dentro de este sector.

En el comercio, € entrenamiento, motivacion eincentivosdelafuerzadeventas, esla
practicade mayor adopcion, mientrasquee contar conlasherramientasy latecnologiaque
permitaadministrar lainformacion delosclientes, asi comolaincorporacion delainvestigacion
y desarrollo en laestrategiade mercadeo, solamente se hace en €l 45% delas organizaciones
perteneci entes aeste sector.

Los otros sectores de actividad econdmica emplean dos précticas principa mente: la
cons deracion delaimportanciadelaestructuracomercia y de mercadeo, asi como su aporte
al desarrollo del negocio, y laintegracion del conocimiento delosclientesen € enfoquede
ventas y la administracion de la cadena de distribucion. Asi mismo, la préactica menos
desarrolladaese desarrollo delaestrategiade comunicaciony publicidad efectivaparalos
mercados, es pues solamente el 33% delasorganizacionesde estegrupo larealizan.

3.3.2.2 La gestién de mercadeo segun el tamafio

L agestion de mercadeo segun el tamafio de laorgani zaci n muestrauna predileccién
diferencia acordeasusneces dadesde subsistencia, desarrolloy consolidacion, lascuaes
dependen directamente delarespuestadel mercado asus productos.
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Tabla 21. Practicasde mercadeo adoptadas en las M PF seguin &l tamafio

eiiEam &l cnesimEi Se cuenta con La investigacion y Se entrena, Estrategia de La estructura
T t l e los%lientes entolatl herramientas y desarrollo se Se realiza en motiva e ’ comunicaciény | comercial y de
Tamaiio ota enfoque de ventasy | fecnologia que implementa dentro | forma periddica | jncentiva la publicidad mercadeo
MPF o P permita de la estrategia y Benchmarking |, d 0 efectiva para los aporta en el
admlnlstl‘.aCl(?n de. ’canales i s procesos de ;erza ¢ ven‘as mercados que se | desarrollo del
de distribucion informacién mercadeo © Su empresa atienden negocio
Hasta 10 23 69.6 73.9 30.4 43.5 34.8 39.1 39.1
Della50 | 56 66.1 64.3 37.5 37.5 44.6 41.1 55.4
De 51al00| 10 60.0 70.0 80.0 60.0 90.0 70.0 70.0
Mis de 100| 11 54.5 63.6 54.5 63.6 63.6 45.5 100.0

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Asi, lamicroempresafamiliar enfatizaen tener lasherramientasy latecnologiaquele
permitaadministrar lainformacion delosclientesy disefiar las accionesde mejoramiento,
mientrasquelaincorporacion delafasedeinvestigaciony desarrollo enlosplanesy procesos
demercadeo eslapracticade menor uso. Este resultado es unamuestrade cOmo paraestas
organizacionesel conocimientoy agenciamiento delarelacion entrelaorganizaciony los
clienteseslaprincipal preocupacion en e proceso de afianzamiento en un nicho de mercado,
y cOmo paraestetipo de organizacioneslaviabilidad futuradepende delarelacién recursiva
gue se establ ece con el mercado.

Lapequeiaempresafamiliar tienecomo principd practicalaincorporacion dd conocimiento
delosclientesdentro dd enfoque deventasy laadministracion deloscanal esdedistribucién,
dejando laincorporacion delainvestigacion y desarrollo en los planes de mercadeo y la
realizaci on de benchmarking periddico comolos g erciciosmenosfrecuentes, puessolamente
el 38% delos encuestados de este tipo de organizaciones|o adoptan. Esteresultado, tal y
comoloesend caso delamicroempresadefamilia, muestralapreferenciapor |0s procesos
gue estan orientados afortal ecer larelacion con los clientes como principal factor parael
desarralloy crecimiento delaorganizacion; limitando laadopci 6n de procesosdeinvestigacion
y desarrollo como aspectos aconsiderar unavez selogralaestabilizacion en un nicho de
mercado, conlo cual, laincorporacion de estasfases estaraacorde al fomento de acciones
guelograran las estrategias de crecimiento en el mercado 0 mercados objetivos.

En e caso delamedianaempresadefamilia, € entrenamiento, motivacion eincentivos
parasufuerzade ventaseslapréacticade mayor énfasis, puesel 90% delosencuestadosde
este segmento laadoptan como pilar delagestion de mercadeo. Por su parte, losgercicios
peribdicos de benchmarking, asi como laincorporacion del conocimiento delosclientesend
enfoquedelasventasy laadministracion deloscanalesdedistribucion, sonlosegerciciosde
menor adopcién, pues solamente el 60% de estas organi zaci ones manifiestan emplearlos.
Esto essignificativo frente alasaccionesen pro delaconsolidaciény expansion delosnichos
actualesdel mercado, puesenfatizan enlafuerzade ventascomo precursor del crecimientoy
desarrollo organizaciond, dgjando aun lado lasaccionesafavor delaidentificacion deopciones
comerciaesy dediferenciacién con suscompetidores.
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Por dltimo, lamedianaempresaemergentedefamiliamanifiestaen sutotdidad |aimportancia
gue tiene la estructura comercial y de mercadeo para el desarrollo del negocio, dejando
como practicamenosfrecuente laestrategiade comunicaciony publicidad efectivaparal os
mercados que atienden.

Loshallazgosen lagestion comercial y de mercadeo indican que las M PF han adoptado
en gran medida estrategias en pro delabusgueda de oportunidades posiblesde expansiony
en accionesquetienden acrear vincul osestrechos con susclientes. Si bien estosprocesosse
hacen de diversas maneras, ambas atienden alaneces dad de afianzarsey consolidarse, con
mirasaexpandirse en un mercado atamente competitivo, donded conocimiento ddl clientey
el desarrollo de productosinnovadores cobran importanciay sehace partedel cotidianoen
lagestion organizaciond.

| dentificadas|as practicasfrecuentesen lagestion comercia y demercadeo, seandizara
lagestion del factor humano, elemento esencial en las organizaciones, y que esde suma
importanciaenlas MPF, yaque éstano seraaplicadaaindividuosdel comun, debido aque
lamayoriatienen vinculosde sangre o deafinidad, conlo cua & mango del factor humanoen
laorganizacioninvol ucrapracti cas que buscan mantener un buen climaorganizaciona y por
ende unasbuenasre acionesfamiliares.

3.4 GESTION DEL FACTOR HUMANO

Teniendo en cuentaqued principa activo de unaorganizacion radicaen susindividuos,
pues son elloslos que emplean los artefactos tecnol 6gi cos, por medio de su saber-hacer, en
operaciones de transformacion de insumos para la generacion de productos (bienes o
servicios); € manejo 0 gestion del mismo esun éemento importante parael funcionamientoy
progreso delaorganizacion. Deestamanera, seidentificaranlosaspectosqueend particular
seimplementany desarrollan por lasM PF delamuestraanaizada.

3.4.1 Direccionamiento de la gestion humana

Laparticularidad quebrindalainterrelacion entre propiedad-familia-negocio haceevidente
lanecesariaarmoniaen lasrel acionestanto empresarialescomo familiares. Deestemodo, la
gestion del factor humano enlaorganizacion, en cierto sentido se convierteenlagestion de
lasrel acionesfamiliares, donde se consideraque uno delos principa esriesgos paralaruptura
delaestructurasocietariay degobierno corporativo esel conflicto. Por éllo, e andlisisdela
manera en como se manegja e persona de la empresa se hace no solo necesario sino
fundamenta paraidentificar e ementosclavesde gestion.

ParalasMPF,  persona vinculado alaorganizacion no solo esun factor productivo, sino
gue en ocasiones, es el pilar sobre el cual se desarrollan los procesos asociados al saber-
hacer delaorganizacién. Considerando ademas, que en las mipymes no se superan los50
empleados, |0s procesos de gestion humana son acciones en favor de la productividad y
competitividad, y por tanto delaadaptabilidad, viabilidad y gobernabilidad. El estudiodela
gestioén humanaen lainvestigaci on abordd campos especificosenlo queserefiereapoliticas
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de ingreso, permanencia, capacitacion, ascenso y sucesion, asi como, aspectos sobre el
clima, laculturay laestructuraorganizacional.

Lapréacticaque més se destacaen las M PF analizadas, eslaexistenciadelaculturadel
servicio anivel interno; seguidadeladefinicion de actividadesy programas de motivacion,
donde setiene unaproporcion de 74%Yy 72% respectivamente. En un segundo rango, estan
las actividadesrel acionadas con laestructuraformal del negocio, donded conocimiento de
partedelosfuncionariosdelosroles, funcionesy responsabilidadesdelaempresasedaené
72% deloscasos, y lapercepcion sobrelaimportanciadelaburocracia(estructuray cargos)
se consideraque haaportado al desarrollo del negocio en un 46% delas empresas.

Laspoliticas propias asociadas a manejo del personal ocupan el tercer segmento. La
remuneracion como resultado del logro de objetivoseindicadores propuestosy comunicados
seempleaen d 46% delasempresas, lasmedicionesy planesdemejoraen términosdeclima
organizaciona seaplican por e 44%, alavez los programas de entrenamiento y formacién
soportado en competencias, conocimientosy habilidades, asi como ladefinicion deestrategias
parareclutamientoy seleccién del personal se haadoptado por € 44% de€llas. Por dltimo,
laprécticague menosse usaese desarrollo de planesde carreray sucesion paratodos|os
funcionarios, solamente acogidaen e 18% delas M PF estudiadas.

L os hallazgos muestran la tendenciaen las MPF haciaformas de gestion de su factor
humano més cercanasalas utilizadas por | as organi zaciones en las cualeslosvinculosde
sangre o afinidad no son significativos. Aungue preval ecen las cons deraciones que buscan
preservar laarmoniaen lasrelaciones organizacionales—familiares, talescomo laculturadel
sarviciointerno, losprogramas demotivacion, demediciény mejoradd climaorganizaciond,
cobran fuerzalasacciones de manejo del personal que buscan afianzar laburocraciaen el
sentido de organi zar los cargosy definir laslineas de poder, asi como, del conocimiento de
losroles, funcionesy responsabilidades que deben tener losvinculadosalaempresa.

Estos procesos pueden ser significativos en el sentido de dotar de orden la estructura
empresaria, basadosen principiosde competencias, evitando asi € predominiodelajerarquia
enlaestructurafamiliar enlaempresa, aungue usua mente no son separabl es. En estructuras
donde la concentracién de la operacion del negocio, vista esta por € desarrollo de las
actividades productivas en un esquemade casamatriz, Se mantiene no solo en su actividad
productiva, sino también en su actividad directiva, |0os programas que permitan mantener
relaciones dearmoniaentretrabajadores-familiares, tengan filiacion o no, son absolutamente
preponderantes.
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Grafico 27. Direccionamiento degestion humanaenlaMPF

Se cuenta con una cultura de servicio a nivel interno

Se conocen los roles, funciones y responsabilidades

Programas de motivacion

Estructura y cargos de la empresa en pro del
desarrollo del negocio

Remuneracion acorde con el logro de objetivos

Programas coaching a nivel directivo

Mediciones y planes de mejoramiento

Programas de entrenamiento y formacion

Estrategia para reclutar y seleccionar recurso
humano

Divulgados y vivencia de valores

Planes de carrera y sucesion para funcionarios

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

3.4.2 Lagestion humana segin su actividad econdmica

Al andizar lasprécticas de gestion humanaadoptadas por |osdiversos sectoresde actividad
econdmicaseencontraron lossiguienteshallazgos:.

El sector industrial hace énfasis en dos précticas de gestion de talento humano
primordidmente.

Laprimera, esladefinicion deactividadesy programasdemotivacion, y lasegunda, esel
conocimiento de las funciones, roles y responsabilidades en la empresa de sus
funcionariosvinculados. A suvez, laspracticasdemenor inclusdnend gerciciogerencia son
ladivulgacion devaloresy e fomento de su vivenciaen laorganizacion, lamediciony el
desarrollo de planes de mejoramiento del climaorganizacional, €l desarrollo de planesde
carreray de sucesiony ladefinicion de politicas de reclutamiento y seleccion del recurso
humano, todas ellas con un 16% de adopcion por parte delasempresasfamiliaresvinculadas
aestetipo deactividad econémica.
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Tabla 22. Précticasdegestion humanaen las M PF seguin su actividad economica

Estrategia para Se han Se maneja un programa de g, 1. jefinido actividades
T()tal "C'l_“ﬂr y desarrollado entrenamiento y formacién y programas de La remuneracién es un| Se cuenta con una
Sector seleccionar el [ 11nes de carrera | SOPOrtado en las competencias, motivacion para el resultado del logro de |cultura de servicio
MPF | mejor recurso ¥ sucesion conocimientos y hallnlldades del personal de la empresa |0bjetivos e indicadores| ~a nivel interno
humano personal
Industria | 32 15.6 15.6 21.9 87.5 21.9 68.8
Servicios | 39 590 179 56 4 74 4 590 795
Comercio| 11 63.6 9.1 45.5 54.5 54.5 63.6
Otros | 18 | 500 | 278 55.6 50.0 55.6 77.8

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El sector serviciospor su parte poneel acento en contar con unaculturade servicioanivel
interno como e central delos procesos de gestion humana, seguido del conocimiento delos
roles, funciones 'y responsabilidades en laempresay de las actividades y programas de
motivacion parael persona delaempresacon un 74% delos encuestados que pertenecena
este sector. Deotro lado, |as précticas de menor recurrenciaen estas organizaciones son el
desarrollo de planesde carreray de sucesion delosfuncionarios, y lavivencia, fomentoy
divulgacion de los valores a nivel de la organizacion, pues solamente € 18% de las
organizaciones de este sector lasdesarrollan.

En cuanto d comercio, semanifiestan tresacciones centralescomo lasprincipal espracticas
degestion humana, estas son: ladefinicion de estrategias pararecl utamiento y seleccion del
mejor recurso humano; el contar con unaculturade servicio anivel internoy e efectuar
medicionesy planes de mejoramiento parael climaorganizacional. Aparte, laspréacticas
menosrecurrentessond fomento, vivenciay divulgaciondelosvaoresanive delaorganizacion
y € desarrollo de planesde carreray de sucesi6n paratodoslosfuncionarios, con el 9% de
ocurrenciaen las organi zaciones de este sector.

Enlosotrossectores, € contar conlaculturade servicioanivel interno secondtituyeene
centro delaaccion directiva, mientraslas accionesdemenor adopcion sond fomento, vivencia
y divulgacion delosvaoresenlaorganizacion, asi como € desarrollo deplanesdecarreray
de sucesion paralosfuncionarios, practicaadoptadapor el 28% delas organizacionesde
este sector.

Como sepuede observar delosresultados, aunque se desarrollan practicasafavor dela
culturadd servicioanive interno, y en algunas sehalogrado consolidar un procesoend cual
losvinculadosalaorganizaci n conocen susresponsabilidades, funcionesy rolesenlaempresa,
hace faltaadoptar mecanismos de gestion humanaanivel dereclutamientoy seleccionde
personal idoneo paralaorganizacion, asi como de planesde carreray sucesiOn, aspectos
crucialesen laperspectivaorganizaciona decrecer y permanecey.

3.4.3 La gestion humana segun el tamafo de las MPF

Al andizar lagestion humanaen relacion con @ tamafio delaempresa, seobservaquelas
microempresas de familiaapuntan sus esfuerzos en dos campos especificos, enladefinicion
deactividadesy programas de motivacion parael persond delaempresay enel conocimiento
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delosroles, responsabilidadesy funcionesdelosvinculadosalaorganizacion. Asi mismo, las
practicas de menor asidero en estas organi zaciones son ladivul gacion, fomentoy vivenciade
losvaloresanivel delaorganizaciony € desarrollo de planesde carreray sucesion delos
funcionariosdelaempresacon el 9%.

L as pequefias empresas optan por laculturadel servicio anivel interno como pilar dela
accion de gestion humana. Entretanto, las précticasde menor ocurrenciaal igua queenlas
microempresasfamiliares, sonlasasociadasaladivulgacion, vivenciay fomento delosvaores,
asi como €l desarrollo delosplanesde carreray sucesion con un 20%.

Paralas medianasempresasfamiliares, setienen treselementos centralesen @ desarrollo
delagestion humana, cadauno con el mismafrecuenciay ocurrencia, ellosson: El mangode
programas de entrenamiento y formacion soportado en competencias, conocimientosy
habilidades; € contar conlaculturade servicioanive internoy laexistenciade programasde
liderazgo, empoderamientoy coaching anivel del equipodirectivo. Encuanto alasvariables
demenor ocurrencia, setienen lasmismasqueen el caso delamicroy lapequefiaempresa
defamilia, conun 10% paracadauna.

Tabla 23. Précticas de gestion humana seguin €l tamafio de laMPF

Se maneja un programa de| Se ha definido
Estrategi Iut Sehad llado | entrenamiento y formacién | actividadesy  (La remuneracién es s o
Tamaiio | N0 | Siccionr crmeior | panesdocurrra | poriadocnlas | programasde | unremitado del | LG G
MPF recurso y conocimientos y personal de la indicadores 2aielinteny
habilidades del personal empresa
Hasta 10 23 21.7 8.7 26.1 78.3 30.4 56.5
Della50 | 56 46.4 19.6 37.5 73.2 44.6 76.8
De 51100 10 40.0 10.0 80.0 60.0 50.0 80.0
Mis de 100 | 11 81.8 36.4 81.8 63.6 81.8 90.9

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Enlamedianaempresaemergente defamilia, seprivilegialaculturadel servicioanivel
interno, puesun 91% delosempresarios manifiestacontar con ella, mientraslaspracticasde
menor ocurrenciason las mismas plasmadas en lamicro, lapequefiay lamedianacon una
frecuenciadel 36%.

A laluz delosresultados se puede observar como los procesos enfocados al desarrollo
delaculturade clienteinterno como e ementolimitador del conflictoy facilitador deunbuen
climaorganizacional cobraimportancia, y amedidaque se hacemasgrandey complegjala
organizacion, los procesos de conocimiento delosroles, funcionesy responsabilidadesvan
tomando valor frente a la necesidad de empoderamiento y autonomia propia de las
organizacionesburocréticasofuncionales. Asi mismo, espreocupantever como losprocesos
deformalizacién del negocio son bajamente considerados en lagestion humana de estas
organizaciones, partiendo delosprocesosdereclutamientoy seleccion, laspoliticasdecarrera
y losprocesos de sucesi 6n, aspectos crucia esen losprocesos deviabilidad delasempresas
defamilia
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Debido a tamafio delaMPF, y su estructura, cualquier tipo de malestar enlarelacion de
losvinculadosalaorganizacion afectano solo los procesos organizacionales, snotambiénla
percepcion quelosindividuostienen yaseafrenteal trabajo o alaempresa; en este sentido,
el mantener un climaorganizacional idoneo constituye unapreocupaci on delagerencia, por
€llo muchas organi zaciones ef ectlian medi cionesy toman acciones que buscan reducir €l
conflictoy mejorar lacalidad del trabajo enlaorganizacion, y con ello fomentan unclima
organizaciond adecuado parael buen funcionamiento delamisma.

Otratendenciaque se observaeslademocratizacion en e mang o del poder corporativo,
dondelaimplementaci 6n no sol o de aspectos democréticos en laformaci én delasociedad
empresarid, Sno enlaimplementacion de programasdeliderazgo, empoderamientoy coaching
anivel dd equipodirectivo, reflgan € transito deladireccion delaempresadefamiliaauna
direccion empresarial, dandose e paso delafami-empresadondeladireccion delaempresa
y delafamiliaobedecen aunamismaldgica, ladel respeto alasdecisionesdelajerarquia
familiar, a una empresa de familia donde | as decisiones se toman en forma consensuada
buscando garantizar laadaptaciony viabilidad delaempresa.

Unavez mas, se evidenciaque las M PF deben buscar €l desarrollo de accionesqueles
permitan un manejo gerencia delaorganizacion, tratando de separar |lo empresarial delo
familiar, intentando vincular y adoptar lasprécticasempresarid esbasadasen d méritod canzado
por lalabory no por e peso delaafinidad familiar, seleccionando € personal idoneo parasu
actividad por medio de criterios objetivos, en funcion de obtener capital humano parala
operacion de laempresay no en afectos o lazos de sangre, incrementando € acervo de
capital humanoy afiadiendo ventgjacompetitiva, enfin, sedapaso alagestionenfunciénde
lalégicaadministrativay no delagestion basadaen larelacion afectivao sentimental.

Las MPF estén dando un giro hacia el manejo de la organizacion como unaempresa,
donde ademas de ser familia, son un grupo de individuos desarrollando una actividad
econodmica, lacual requiereregirse por mecanismosadministrativos; conlasavedad quee
trato que sedebedar a interior delamismasebasaraenloslazosdefraternidad y autoridad
guesehan desarrollado desde lafamilia®, buscando mitigar o eliminar € conflicto, principal
agente deladestruccidn de estas organi zaciones particul ares.

S bienlastendenciasmuestran un cambio hacialaimplementacion de préacticasdegestion
empresarial, bgjoladpticadelasorganizaciones sin estaparticul aridad, un aspecto critico se
sigue observando en |la falta de adopcion de estrategias para el desarrollo de planes de
carreray suces on paratodoslosfuncionarios.

La sucesion, aspecto que sera acometido a profundidad en € Ultimo capitulo, es una
redlidad proximaamuchas del as organi zaci ones abordadas en etainvestigaci on, snembargo,
sedebeenfatizar quelamayoriadelasempresas encuestadas no hadesarrollado un plan de
sucesion, siendo més grande laausenciade esta practicaen lasmicroempresas.

Esedemento crucia enlavidadelasM PF debeser asumido comota y debe ser preparado
con antel acién, pueslamortalidad asociadaa esta etapaes ata, donde se pone en juego no

% Para Mintzberg, la organizacion se sustenta y se cohesiona por la ideologia que comparten los miembros vinculados
y participes de ella. Tanto mas se observara esto en el caso en el cual los participes son familiares. (Mintzber, H. (1997)
El proceso estratégico. Ed. Prentice Hall).
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solo lapropiedad delaempresadebido alos procesos de adaptacion internay externaque

debesufrir, sinotambién € patrimonio familiar. Asi mismo, laausenciade planesdecarrera
puede ser causade conflictosfamiliares, por ellolanecesidad de estipular claramentelos
aspectosinvolucrados en supervivenciadelaorganizacion.

| dentificados | os elementos que conforman lagestion humanay que hacen partedela
gobernabilidad delas M PF, se pasardal andlisis delas préacti casfinancieras acogidas por
estas organi zaciones en pro de su operacién, principa signo de buenagestion paramuchos.

3.5 GESTION FINANCIERA

Lagestion financierahace parte de otro componentefundamental paraasegurar laviabilidad
delaorganizacion. Labuenasalud financieraesunindicador, y signo inequivoco, deuna
adecuadagestion, espor dlo, que paralamayoriad areafinancieraesconsideradacomola
mésimportante, pues de elladepende en gran medida que laorganizacién cuente con los
elementos necesarios para ser, Crecer y permanece.

En & presente acipite se observaran las acciones comprendidas por €l direccionamiento
financiero empleado enlasM PF analizadas, |as caracteristicas de susreportesfinancieros, su
cgpacidad operativa, losmecanismosdefinanciaciona cua recurreny suendeudamiento actud.

3.5.1 Direccionamiento financiero

Al considerar quelasorganizaciones buscan a canzar € objetivo basico empresaria, que
segun Oscar Garcia es €l lograr «crecer y permanecer» (Garcia, O., 1999, p. 4), €
direccionamiento financiero sehace parteesencid delagestion directivaa buscar maximizar
el valor delaempresa, por ello e direccionamiento financiero sontodaslas actividades que
seconsideran necesarias parael adecuado manejo delosrecursosdelaempresa, en especia
aquellosque buscan incrementar suvalor.

L aindagacion sobre este componente de la gestion financi era abarca dos aspectos, |os
indicadoresfinancierosy laspoliticasfinancieras. Enlosindicadoresfinancierosseandizara
lautilidad, laliquidez y laefectividad. En cuanto alaspoliticas seabordaran laspoliticas
relacionadas alaoperacion del negocio, definanciamiento, demanejo decapita detrabgjoy
deinversénenactivos. Todaslasvariablesestan medidas de acuerdo alaopinion expertade
losempresariosentrevistados.

3.5.2 Indicadores financieros

L osindicadores financieros son medidas comparativas que indican unarelacién, son
utilizadas parael andlisisde datosfinancierosy permiten hacer comparaciones, inferencias,
paradeterminar lasituacion enlacual se encuentralaempresafrente al aspecto observado.
Egtosindicesson «larelacion decifrasextractadas del osestadosfinancierosy demésinformes
delaempresacon € proposito deformarse unaideaacercadel comportamiento dealgun
aspecto especifico de ésta» (Garcia, O. 1999. p. 190). Los principales son de liquidez,
rentabilidad y endeudamiento.
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Al respecto, € 71% de los empresarios entrevistados refiere haber cumplido con sus
indicadoresfinancieroslamayoriadelasveces, d 76% hapresentado utilidades netas positivas
enlostresultimosarios, y en el 65% delos casos|os activos corrientes son mayoresalas
obligacionesde corto plazo.

Con estos resultados, se puede observar que € uso de indicadores financieros es una
parteimportante delagestion financieradelas M PF, y que gran parte delas organizaciones
hacumplido susmetasen éstecampo lo cud sereflgapor e cumplimiento desusindicadores,
asi como por lageneracion de utilidades netasen e 1apso detresafios, sefial de rentabilidad.
Ademés, sepuedeinferir quelaspaliticasimplementadasen pro delarentabilidad y laliquidez
han funcionado, puesd 65% mantieneun nivel adecuado enlare acion entreactivoscorrientes
y pasivoscorrientes.

Estos datos son significativos, a tener en cuenta que el 82% de los encuestados no
sobrepasan |0s$2,300 millonesen activos, y que e 89% delas organizacionestieneventas
anual es que ascienden a$5,000 millones como tope anual. Lasaccionesquefortaezcanlos
procesosderentabilidad y liquidez consolidaran unagestion financieraefectiva, asi mismo, se
debeforta ecer € apoyo que sedéen € sector delasmicroy pequefiasempresas, lascuaes
dependen deinyeccionesde capital paraconsolidarsey desarrollarse; por ello seandizaran
las politicas que actualmente se utilizan por las M PF para estos procesos.

3.5.3 Politicas financieras

En € terreno delapoliticafinanciera, se observaran las diversas acciones que en este
campo adoptan los directivos para garantizar la viabilidad de laempresa, asi como, las
edtrategiasque buscan garantizar laliquidez y larentabilidad.

En particular, €l andlisis se concentraraen los elementos vinculados alaoperacion del
negocio, € financiamiento, € mangjo ddl capital detrabgoy lainversion en activos.

Delaactividad operativa, se observo que e 69% de las empresas presentaunagestion
adecuadadelas cuentaspor cobrar, enlasqueno sepresentamora, fortaleciendo laliquidez,
y e 43% desarrollael financiamiento delasoperacionescotidianasy dedl flujodecga.

En cuanto a financiamiento, € 45% delasM PF recurre apréstamos deterceroso socios,
el 39% utilizamétodos alternativos parael financiamiento delosactivos (acortoy largo
plazo) y solamente el 7% hapensado o planeado llevar lasaccionesalabolsade valores.
Solamente €l 51% delosempresarios expresatener politicasy procedimientos adecuados
parad mangodel capital detrabao quelespermitaliquidez enformarecurrente. Por Ultimo,
en cuanto ainversion, € 35% recurre ainversion de activos acorto plazo, prevaleciendo
sobred 33% delasMPF, querecurrealainversion deactivosalargo plazo.
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Grafico 28. Direccionamiento financiero delaMPF

Utilidades netas en los Gltimos tres afios
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Aunqueé direccionamiento financiero esfundamental en los procesosde surgimiento,
crecimiento, consolidacion y expansion, |os resultados son alentadores, pues el adecuado
manejo delaspoaliticasfinancierassereflgaen e cumplimiento delosindicadoresfinancieros
degran parte delamuestraencuestada, asi como el que estaherramientade diagnésticoy
andlisisfinanciero seaapropiadapor € grueso delasempresas paracontrolar suliquidez,
rentabilidad y endeudamiento.

3.5.4 La direccion financiera segun la actividad econémica

L asorganizacionessegun e sector econdémico recurren adiversasprécticasconloscuaes
buscan solventar o garantizar su actividad.

En e sector industrid, existe un alto cumplimiento delosindicadoresfinancierosy como
principal es practicas de gestion esta el adecuado manejo de las cuentas por cobrary la
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utilidad positiva en los Ultimos tres afos. Estas organizaciones recurren pocas veces a
endeudamiento através de préstamosatercerosy lacapitalizacion por medio delacotizacion
en bol sasolamente hasido consideradapor el 3% delosempresarios. Laliquidez eséptima
en el 25% delosencuestados de este sector. Lascifrascompletas pueden observarseenla
tabla24.

El sector servicios por su parte, manifiestatener unabuenagestion financieradondeel
90% delasempresas delamuestrarefieren haber presentado utilidades netas positivasenlos
ultimostresarios. Lapréacticade mayor uso sedaen € énfasisen el manejo delaliquidez,
dondelarelacién entre activos corrientesy pasivosacorto plazo es mantenidaen un buen
margen en el 82% delosencuestados. Asi, € endeudamiento paraestasorganizacionesy la
capitalizacion se dan através de préstamos de terceros 0 socios en el 56% de |os casos,
mientras quelaopcién de cotizar en bolsahasido contempladaen € 5% delos encuestados.

El 72% manifiestacontar con politicasy procedimientos adecuados parael manejo del
capital detrabajo que permitalaliquidez permanentey solamente el 59% hacumplido con
susindicesfinancieroslamayoriadelasveces.

Tabla 24. Précticas financieras por sector econémico

Los activos Las cuentas x Los indices .
Las utilidad . n Ha pensado o X El endeudamiento
Total h:lsl lsli(li(: :osei:i\lfl: :l: corrientes slon CObur:; persetsizr:ltan planeado llevar | fINANCIETOs Se | ginancierg se realiza a
Sector MPF | los titimos tres rlgllz'lyor.e sa ads d & i las acciones a la | CWMPlen1a | ¢rpveq de préstamos de
aiios 0 cﬁizlg;l:zso ¢ pi‘rezs:?a:i::a bolsa de valores mayz‘::ege las terceros o socios
Industria | 32 59.4 25.0 71.9 3.1 78.1 18.8
Servicios | 39 89.7 82.1 64.1 5.1 59.0 56.4
Comercio| 11 54.5 90.9 63.6 0.0 63.6 72.7
Otros

sectores 18 83.3 83.3 77.8 22.2 88.9 50.0

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L asorganizacionesdedicadasa comercio manifiestan haber logrado utilidad netapositiva
enlosultimostresafiosen € 55% delosencuestados, y su orientacion alaliquidez esfuerte,
puesel 91% manifiestatener unabuenarelacion deactivosy pasivoscorrientes. Asi mismo,
recurren en altaproporcion a endeudamiento atravésdeterceros o de socios, mientrasque
nunca consideran la posibilidad de emitir acciones. Existe un 64% que haalcanzado los
indicesfinancieros planeadoslamayoriadelasocasiones.

En cuanto alos otros sectores econdmicos, € 83% delasempresas hatenido utilidades
netas positivasenlosultimostresafios, y las précticas de gestion financieramés comunesson
el mantener los indices de liquidez y el manejo adecuado de las cuentas por cobrar. Asi
mismo, el 89% de éstas halogrado | osindicesfinancieros planeados paralaoperacion del
negocio frecuentemente, mientras que en lo que serefiere al endeudamiento, el 50% ha
recurrido apréstamos deterceros o desociosy e 22% hapensado emitir accionesy cotizar
enbolsa.
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De estosresultados, es claro que las empresas de familiahan tenido ciertaestabilidad
financieraa lograr alcanzar utilidades netasenlos Ultimostresafios, y quelaprécticaquese
privilegiaeslablsguedaconstante delaliquidez; asi mismo, quelasopcionespreferidaspara
capitalizar son |los préstamos aterceros 0 socios, mientras que lamenos consideradaesla
emision deaccionesy lacotizaciénen bolsa.

En cuanto ala existenciade politicasy procedimientos parael capital de trabajo, las
empresasde serviciosestén alade antera, puesel 72% ded lasloimplementan, mientrasque
el menor nimero seobservaen e sector industrial, yaque solamente es acogidapor € 25%
deesasorganizaciones.

Entérminosgeneraes, € sector serviciospresental osmejoresresultados paralasvariables
contempladasen e estudio sobreladireccionfinanciera, o cua sepuedeinferir del hallazgo
segund cua, d 80% delosempresarioscree quelaestrategiafinancieragportaend desarrollo
del negocio, mientrasquelosindicadoresmasbgjossedan end sector industrid, € cual para
lamismapreguntalosempresariosrespondieron favorablemente en € 22% deloscasos.

3.5.5 La direccién financiera segun el tamafo de la MPF

El grueso delamuestraanalizadamanifesto a canzar utilidades netaspositivasenlosultimos
tresafos, siendolamicroy lamedianaempresafamiliar las que manifiestan losresultados
mésbagjoscon el 70% del total de cadagrupo de organizaciones, y € mésalto enlapequeiia
empresadefamiliacon el 79%; muestraclaradelaadecuadagestion financiera, delabuena
salud delaque gozan lamayoriade estas organizacionesfamiliares.

Tabla 25. Direccién financiera segun € tamafio delaMPF

Las utilidades Los activos Las cuentas x cobrar Ha pensado o Los indices El endeu(-iamiento
han sid corrientes son planeado llevar | financieros se financiero se
TOtal netas han sido

presentan una ) ! <
i iti s las acciones a cumplen la realiza a través de

m positiva en los mayores a las :
Ta ano gestién adecuada y la bolsa de mayoria de las préstamos de

alti obligaciones
MPF iltimos tres S no presentan mora .
afos de corto plazo valores veces terceros o socios

Hasta 10 23 69.6 52.2 56.5 4.3 65.2 39.1
Dellas0 | 56 78.6 66.1 75.0 5.4 73.2 41.1
De 51a100f 10 70.0 60.0 60.0 0.0 70.0 60.0
Mas de 100 11 72.7 90.9 72.7 27.3 72.7 63.6

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Otrasvariablesindagadas con respecto al direccionamiento financiero sepresentanenla
tabla27. S bientodasestan orientadasalaliquidez, lamedianaempresaemergentefamiliar
presentalos mayores resultados con un 91% del total de susencuestados, seguidosdelas
pequefias, lamedianay lamicro.

En este andlisis, se observa que independientemente del tamario, laadecuada gestion
financieray unacuidadosa planeacién son parte esencial del quehacer directivo del gestor y
parte fundamental del desarrollo empresarial en arasdel crecimiento y permanenciadel
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negocio, dondetal vez y debido alainteraccion propiedad-familia-negocio, € manejoy la
importanciadelaliquidez reclaman estee emento como parteesencid delagestionfinanciera.

Tabla 26. Direccionamiento financiero por sector y tamafio en las M PF

Total Haypoliticas) SN R a Sucan "‘é:]"d"s Se recurre a Se recurre a La estrategia
Otal | nceio docapitle | os aperaciones | fomnciamicntpde | neionde | nversionde | fnnacirs aporta
Sector MPF "“"Zf,“fﬂf.f, Si‘;‘:z el:i:idez cotid;a:::jz flujo losyalc::;(;sp:: acz(:)rto St plal‘: 2 1 : s o|1 del
Industria 32 25.0 21.9 12.5 12.5 6.3 21.9
Servicios 39 71.8 66.7 59.0 59.0 43.6 79.5
Comercio 11 54.5 27.3 27.3 18.2 45.5 63.6
Owos | 13 50.0 389 | 500 | 333 | 500 | 667
Tamafo Losss

MPF
Hasta 10 23 30.4 26.1 21.7 26.1 21.7 39.1
Della50 | 56 51.8 44.6 39.3 30.4 30.4 58.9
De 51a100] 10 70.0 50.0 60.0 60.0 40.0 40.0
Mas de 100| 11 72.7 63.6 54.5 54.5 63.6 100.0

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Laspréacticasasociadasa fomento delaliquidez, como € adecuado manejo delascuentas
por cobrar, € evitar lamora, y el monitoreo sobre el endeudamiento en e corto plazo
manteniendo larelacidn positivaentre activos corrientesy pasivos corrientes, garantizan en
ciertamedidalasupervivenciaen el corto plazo delaorganizacion, fundamental paralas
micro y pequeias empresas, debido a que usua mente estas organizaciones requieren de
liquidez paralaoperacion del negocio. Dealli laimportanciade desarrollar eimplementar
accionesparaasegurar € financiamiento delasoperacionescotidianasy € flujo decgja, asi
como de politicasy procedimientosparael manegjo ddl capita detrabajo que permitatener
liquidez enformacontinua, lasque son adoptadas por lamitad delosencuestados, fortaeciendo
lahipdtesisdelanecesidad deliquidez paralaoperacion del negocio.

Lasactividadesafavor delarentabilidad sefundan en politicasdeinversion, aunquela
utilidad positivaindicaaccionesen este sentido, dondelapréacticacomin esinvertir en activos
y donde prevalece €l interés por |os activos corrientes®’, aunque esta accion no es muy
frecuente pues se da en latercera parte de las empresas analizadas, tal vez, debido ala
capacidad financiera de la mayoria de las empresas de la muestra se aplica en esas
organizacionesreforzando laimportanciagque cobramantener laliquidez paraestasempresss.

S hienlaestrategiafinancieraesvitd enlaviabilidad delaorganizacidnen e cortoy largo
plazo, solamente el 57% consideraque aportaal desarrollo del negocio, cifrainferior ala
percepcion logradapor laimportanciadelagestion humana (62%), y de mercadeo (58%).

Estaurgenciapor laliquidez sefialalanecesidad de politicastributariasy fiscales que
apoyen e desarrollo de estas organi zaciones. Asi mismo, las actividades quefavorezcan la

57 El activo corriente es aquel que esdefacil convertibilidad, se supone que puede convertirse en efectivo en menos
de un afio. Por tanto son garantia de liquidez.
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proteccion del patrimonio familiar y su separacion ddl patrimonio empresaria, fortaleceran

estas empresas, pues en muchos casos|osingresos de operacion del negocio son € flujode
cgadelaactividad familiar y por tanto lablsguedadelaliquidez primasobrelaconsolidacion
delarentabilidad. En esto & acceso afuentes de financiamiento que no afecten laestructura
accionaria, que garanticen tasas asequiblesy plazosde graciaparal os pagosen funcion del
logro ddl equilibrio parae funcionamiento serian benéficasy coadyuvarian a desarrolloy
consolidacion de estas M PF.

3.5.6 Reportes financieros

L osreportesfinancieros congtituyen una herramientaimportante paralamayoriadelos
gerentes, los cuaes seapoyan en suinformaci on paratomar |as decis ones organizacionales,
por dlo, seindag sobre su veracidad, disposicién oportuna, confiabilidad y auditoriacomo
mecanismo degarantiay control.

El 95% delas M PF anali zadas consi dera que sus reportes financi eros son veracesy por
tanto confiables, el 80% dispone de ellosen el momento en quelosrequierey solo el 53%
realizaunaauditoriadelosmismos.

La normatividad colombiana exige como requisito para €l gercicio de la actividad
economicalatenenciadelibros contables, base delatributacién, por ello dapor sentado que
esto seaplicaentodaslasempresas sobrelas cua esversaestainvestigacion. Losresultados
muestran que estos son instrumentos adecuados para apoyar |atomade decisiones por ser
veracesy confiables, faltariatrabajar en € campo deladisposicidn oportunadelosmismos,
mientrasquelaauditoriano sempreimplicaconfiabilidad y veracidad, pero i involucragastos
adicionaesqueno representan ventg assignificativas.

Grafico 29. Caracteristicas de los reportes financieros en las MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Analizando losreportes segiin la actividad econdmicasetiene que, & sector industrial
manifiestaen sutotalidad contar con reportesveraces, y en un 97% cree que son confiables.
Losresultadosdisminuyen al considerar lafunciéntemporal, y € 88% delosencuestadosde
este sector creen que estos son oportunos. En dltimo renglén estalaauditoria, consideracion
por laque optasolamente el 16% delos encuestados.

Tabla 27. Caracteristicas delos reportes financieros segun sector de actividad

Total Reportes Reportes Reportes Reportes

Sector MPF veraces oportunos | auditados | confiables
Industria 32 100.0 87.5 15.6 96.9
Servicios 39 92.3 76.9 79.5 94.9
Comercio 11 90.9 72.7 63.6 90.9
Otros sectores 18 94.4 77.8 50.0 94.4

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Parael sector econdmico dedicado alageneracion de servicios, setiene que aungue el
95% delosempresarios entrevistados cons deraquel osreportesfinancieros son confiabl es,
el 93% cree que son veracesy € 77% que son oportunos. Es significativo que para este
sector, la auditoria es una practica bastante comin, pues el 80% de los encuestados del
sector recurren aeste g ercicio.

En el sector comercio, lapercepcion sobrelaveracidad y laconfiabilidad estarepartida
por igud, puesd 91% respondi6 afirmativamenteaestasvariables. End caso delaoportunidad
el 73% siente que lo son 'y el 64% audita dichos reportes. L os otros sectores manejan un
criterio deconfiabilidad y veracidad del 95%, de oportunidad del 78% Yy solamentelosaudita
el 50%.

Estosresultados muestran que definitivamentelosreportesfinancieros son uninstrumento
utilizado paralatomade decisionesgerencid orientadad logro delaestrategiaorganizaciond,
coadyuvando en lareduccién de laincertidumbrey €l riesgo, por tanto, de laveracidad,
confiabilidad y oportunidad con laque se cuenten conlosmismos, sepodravaler € gerente
paraun buen proceso de decision. Pero s bien estos parametros son necesarios, laauditoria
esuna practicaque aunque haganado terreno, sigue manteniendo nivelesbgjosanivel dela
empresafamiliar.

Acorde con losresultados por sector econdmico, al analizar en funcion del tamario dela
organizacion, se presentala mismatendencia, resaltando € hecho de que amedida que
aumentael tamafio delaorganizacion, crece el empleo delaauditoriaenlosreportesy se
observaque mientrase 30% delasmicroempresasfamiliaresrecurren aella, asilohacen e
52% delas pequeiias, €l 60% delasmedianasy € 91% delasgrandes.
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3.5.7 Rentabilidad sobre el activo total

L arazon financieraconocidacomo rotacion del activo total, que consisteen calcular el
porcentgiedeactivotota involucrado enlasventas, esunarazon quepermitemedir laeficiencia
delainversénenlosactivosproductivos, paradlo sesegmentd lacaracterizacion eninterva os
de 5%, que van desde &l 1% hastamas del 25%.

Edtare acion sefid acuantos pesos deingresos operaci ona es (ventas netas) logralaempresa
por cada peso que mantiene en activostotales. Lainformacion obtenidamuestraqued 55%
delasM PF mantiene unarelacion superior al 25%, en el rango comprendido entreel 20%y
el 25% se ubicad 19%; del 15% al 20% el 9%y del 10% al 15% el 5%. En el segmento
entreel 5%y e 10% estael 7%y solamente el 5% mantiene unarelacion de 1% a5% entre
ventanetaanua y activototal.

Lamayoria de las MPF muestra una buena gestion de los activos de laempresay de
buenosingresos operacional es, dando la sensacion de rentabilidad adecuadafrentealatasa
de oportunidad® ofrecida por |os bancos, con lo cual se ve que las MPF estan utilizando
eficientemente sus activosfijosyaque como se observo anteslamayoria presentaun buen
nivel deutilidady deliquidez, todo esto en beneficio delarentabilidad.

Gréfico 30. Rentabilidad sobre el activo en las MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Atencion a su direccionamiento financiero se debe prestar al 17% de las MPF que no
a canzan unarotacion superior d 15%. Esto se puede deber ainadecuadas politicasfinancieras,
ciclo devidadel negocio (yaseaporgue estaen lafase de surgimiento y desarrollo, o en
declive), estancamiento del nicho o problemasasociadosalaactividad operativa, entre otros,
los cual es pueden surgir de maneraindividual o colectivacomo causas dedichasituacion.
Como sea, es necesario considerar las acciones que les permitan sobrellevar estas
circunstancias, o delo contrario, que mitiguen €l impacto de unadeclaratoriadeliquidacion.

% Los calculos de la tasa interna de retorno y de oportunidad deben estimarse de acuerdo al sector en el cua se
desarrolla la actividad productiva.
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Deaqui surgelaimportanciade considerar alasMPF en sureal dimensiony magnitud,
mastrando su dinamicaecondmicay socid, asi como lanecesidad depoliticasquelasprotgan
y lasapoyen, en especid por lo que significalamezclapropiedad-familia-negocio.

Aunguee mejor uso de estetipo deindicadores se daen unaseriedetiempo, si permiten
vidumbrar laeficienciadelagerenciaen d manego delosrecursosdelaempresa(activos), ya
gue seestamidiendo suslogros en términos de ventas, pero laoperacion tambiéninvolucra
aspectosdefinanciacion en caso deameritarlo, por €llo seexaminaron lasdiferentesfuentes
definanciacionalasquerecurrenlasMPF.

3.5.7.1 La rentabilidad del activo segun su actividad econémica

Larelacion derentabilidad sobre d activo muestracomo en €l sector industrial lamedia
mantiene unare acién superior al 25% end 53% delasorganizacionesy queen € porcentge
de menor desemperiio (entreel 1%y e 5%), solamente setienea 6.3%.

El sector serviciosmuestraun desemperio ato, mayor d 25% end 49% delosencuestados,
y solamente e 3% seencuentran entred 1%y 5% dedicharelacion. En e comercio, setiene
gue 36% delas empresas presentan un margen superior a 25%Yy 9% de ellas se encuentran
en el margen entreel 1%y el 5%. En los otros sectores el 83% presenta una relacion
superior a 25%Yy el 6% seubicaentreel 1%y & 5%.

Tabla 28. Nive derentabilidad del activo segun laactividad econémicadelaMPF

Total Mayores

Sector |\ 11%-5% (5%-10%) 10%- 15%|15%- 20%)| 20%- 25%| 4> cr
Industria 32 6.3 0.0 0.0 3.1 37.5 53.1
Servicios 39 2.6 12.8 7.7 15.4 12.8 48.7
Comercio 11 9.1 18.2 18.2 9.1 9.1 36.4
Otros | 18 56 | 00 0.0 5.6 5.6 83.3

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Estosindicadores muestran unaadecuadarentabilidad delos activos productivos pues
gran parte delas organizaci ones encuestadas mantienen unarel acién superior d 25%. Si bien
una adecuada relacion es considerada por encima del 15%, se puede observar que en €l
sector industrid y € grupo de otros sectores manti enen unabgjaafl uenciade organi zaciones
endichorango. El sector serviciosy e comercia presentan algunas empresas con un bagjo
nivel derelacionindicando problemasen larecuperacion deactivosfrentealageneracion de
beneficios percibidosen lasventas.

3.5.7.2 La rentabilidad del activo segun su tamafio

Al redlizar e mismo andisisvinculando € tamarfio delaorganizaciony larentabilidad del
activo sepuede ver como en las microempresas, € 78% superad cortedel 15%, e 84% de
las pequefias, €l 70% delasmedianasy el 100% delasgrandes.
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Tabla 29. Rentabilidad del activo segun el tamafio delaMPF

Sector | YO | 19-5% |5%-10%| 10%- 15%| 15%- 20%| 20%- 25%| 30 3g0c
Hasta 10 23 4.3 13.0 4.3 17.4 26.1 34.8
De 11 a 50 56 3.6 7.1 5.4 54 19.6 58.9
De 51 a 100 10 20.0 0.0 10.0 10.0 0.0 60.0
Mas de 100 11 0.0 0.0 0.0 9.1 18.2 72.7

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Estos resultados muestran la eficienciaen e manejo de los activos productivos:. lade
aumentar paul atinamenteamedidaquelaestructuraorganizaciona y productivaaumentay se
fortalece. Caso especial de andlisis se observaparael caso delamedianaempresa, en la
cua, & 20% delosencuestados manifiestatener unarelacion entred 1%vy & 5% paradicha
relacion.

3.5.8 Mecanismos de apoyo financiero

Las M PF disponen de unaofertaconsiderabley variadaparaacceder aapoyo financiero,
€l cual hasido robustecido por e gobierno por unalado setienelalL ey 590 de 2000, donde
seinvolucraen estaactividad aentidadesrel acionadas como €l Sena, Bancoldex, Proexport,
Concienciasy € Fondo Nacional de Garantias. También se cuentacon Fomipyme, creada
con € objeto definanciar |os proyectos, programas, € desarrollotecnolégicoy € disefiode
instrumentosparael fomentoy promocion de estasempresasy con € fondo deinversiones
del capital de riesgo de las micro, pequefias y medianas empresas, Emprender. En este
contexto, en el documento Conpes 3424 de 2006 se especificalabancade oportunidades®;
por ello seidentificarén las preferencias de estas empresas en el momento de buscar dicho
apoyo dentro de unagamade posibles.

Laimportanciade estaidentificacion radicaen que usuamente el gpoyo financiero parala
M PF conllevariesgos sobrelaviabilidad del negocio. El estudio clasifico en dosgruposlas
fuentes de apoyo financiero, de acuerdo asu ubicacion frentealaorganizaciony al riesgo
asociado alapropiedad delaempresa; y losdividio en fuentesexdgenasy endogenas. Como
fuentesdefinanciaci on exdgenase cata ogan losmecani smosfinancierosquebrindae entorno
delaorganizacion; mientras que lasendogenas serefieren alasfuentes que surgen o estanen
lamismaorganizacion.

3.5.8.1 Fuentes exdgenas de financiaciéon

Paralasmicroy pequefiasempresas, € poseer mecanismosde gpoyo financiero condituye
un aspecto critico, dado que en muchas etapas de su ciclo devida, requerirdn delainyeccion
de fondos para costear sus operaciones, desde € surgimiento hasta la madurez de la
organizacion. Ademas de lanecesidad |atente de ef ectivo, en muchas ocasiones paralas

% Para mayor informacion ver el prefacio y capitulo 1 donde se explica dicho documento.
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M PF enformaciony debido asutamario, el acceder afuentesdefinanciacion setornadificil

debido alas barreras de acceso, 1o cua pone en riesgo no solo la supervivencia de la
organizacion, sino que ademas se arriesgalapropiedad del negocio y en muchos casos el
patrimonio delafamilia, cone cua serespadaraladeuda

Por ello, en primer lugar seidentificaran estasfuentes, puesson lasque mayoresbarreras
de acceso presentan e implican € mayor riesgo sobre laviabilidad y lapropiedad dela
empresa. En estas setendran en cuentalabanca, los préstamos del sector cooperativo, [os
microcréditosy los préstamos de particul ares.

Laopcion delabancaese mecanismo de apoyo financiero preferido por el 63% delas
M PF andlizadas, no solo enlasfuentesexdgenas, Sino en generd . Seguido seencuentran los
préstamosaterceros (particularesno vinculadosalaempresa) con un 24%, sendo lasfuentes
menosutilizadastanto |osmicrocréditos con un 3%, como lospréstamosdel sector cooperativo
al que solamenterecurreel 1% delosencuestados.

Sinlugar adudasen caso de necesidad definanciamiento, lasfuentesexdgenas, en especia
el sector bancario, son la primera eleccion, a pesar de las barreras de acceso, primando
sobre los mecanismos de apoyo para el sector como los microcréditosy |os créditos del
sector solidario, asi como sobrelasfuentesendogenas que se caracterizardn arenglon seguido.

Grafico 31. Mecanismos de financiacion empleados por las M PF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

3.5.8.2 Fuentes enddgenas de financiacion

Si bienenlasmicroy pequefiasempresasel volumen del negocio no les permite afianzar
politicas de gestion financieraparair capitalizando, y se privilegialaliquidez frenteala
rentabilidad, estos mecani smos deben ser identificados como e ementosimportantesde gestion
financieraque propenden por laauto-sostenibilidad.

Estas fuentes son la reinversion de utilidades, la venta de carteray de activos, las
operacionesdedescuentoy |ospréstamosyaseade socioso defamiliares.
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L osresultadosindican que existen dos practicas que preval eceny son consideradas para
financiar e negocio, lareinversion de utilidadesy los préstamos de socios, alos cualeshan
recurrido el 35% delas M PF en cada uno delos casos. Seguido de estas, €l 13% opta por
préstamos de lafamilia, el 12% por operaciones de descuento, mientras que laventade
carteray deactivos son las de uso menosfrecuente. A pesar delasbarrerasde acceso, y del
riesgo queimplicaanivel de propiedad del negocio, depatrimonio familiar, de sostenibilidad
y viabilidad de la organizacion; fondearse con préstamos bancarios es la practica mas
recurrente, dgjando de lado | as opciones de financiaci 6n que, se asume, brindan mejores
condicionesy facilidades de acceso, talescomo losmicrocréditosy |os préstamos del sector
cooperdivo, lascualesasu vez, son lasfuentesalas que menosacceden lasM PF analizadas.

Lagestion financieray su direccionamiento en ladefinicion de politicasparael mangode
lautilidad y €l adecuado manejo delos aportes, son practicaspoco implementadashoy enlas
MPF, yaseapor no contar con € suficientevolumen deactivoso deventas, o por laausencia
depoliticasen este particular; caberecordar que el 46% afirmano tener reglasdeterminadas
parael mang o de utilidades, € 30% reinviertelasutilidades, €l 29% lasrepartea final del
periodo contabley el 14%lasretira

Otrapracticarecurrente parafinanciar las empresas son | os préstamos aterceros, donde
preval ecen las practicas que buscan limitar al maximo el riesgo sobrelapropiedad dela
empresa, considerandose en orden, primero € préstamo delos socios, seguido del préstamo
aparticularesy por tltimo & préstamo defamilia

Edtai dentificaci on sugiere que existen d ementos que hacen poco atractivos|osmecanismos
de apoyo financiero implementados por €l gobierno, y por tanto, labancaa pesar detener
tasaselevadasy requisitosque pueden arriesgar lapropiedad del negocioy depaso e patrimonio
familiar, brinda mejores opciones y posibilidades. Asi mismo, se nota huevamente la
desproteccion alaque se ve sometidalaM PF, pues no existen acciones gubernamental es
parafavorecer el acceso afinanciacion queaiseed riesgo sobree patrimonio familiar, asi
como garantias favorablesy acordes ala singularidad que presentalarelacion empresa
propiedad-negocio.

Labusquedapor conservar lapropiedad delaempresa puede ser lacausaparafondearse,
antes que de la misma empresa’, por medio de fuentes exégenas en particular bancos,
préstamosdesociosy por Ultimo e recurrir aparticularesofamiliaresno vinculadosa negocio,
donde seinfiereunavez méslacohes 6n enlosvinculosestrechosentrelafamiliay lapropiedad
del negocio.

3.5.8.3 Mecanismos de apoyo financiero por sector de actividad
econdmica
L aindagaci 6n sobrelos mecani smos que empleala M PF parafinanciar susoperaciones

por sector de actividad econdmica, revelaquelaopcion preferidapor las organizaciones
industriales es el préstamo de socios con un 44% de preferencia, seguido de un 28% de

S tiene la capacidad y las politicas establecidas
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empresas que prefierenlospréstamosafamiliares y deun 19% querecurrealosbancos. A
suvez, laspréacticas en las cua esno se apoyan son € préstamo en € sector cooperativo, las
solicitudesde microcréditosy laventade cartera.

Lasorganizacionesdeserviciosprivilegian e financiamiento atravésdelabancaen un
87%, seguidadelareinversion deutilidadesen un54%y  préstamo de socios con el 28%,
mientraslaventade activosesunamodalidad alacual no recurre ningunade estasempresas.
En cuantoa comercio, lapreferenciatambién apuntaal financiamiento por medio del sector
bancario, seguido delareinversion de utilidadesalaquerecurren e 46% delosencuestados
deeste sector; asi mismo, lasempresasfamiliares que pertenecen aeste sector de actividad
economicanuncahan solicitado préstamosen e sector cooperativo, ni han hechouso delos
microcréditos, ni han g ecutado operaci ones de descuento.

Tabla 30. Mecanismos de financiacion por sector de actividad econdmica

Total Venta d Reinvierte las | Solicita préstamos en| Solicita mi
Sector MPF Libanse :cl:i:ose C::tl;ﬁl(;:;deersas el sector cooperativo ’ lcc;éil?t](l)cm
Industria 32 18.8 3.1 3.1 0.0 0.0
Servicios 39 87.2 0.0 53.8 2.6 7.7
Comercio 11 81.8 9.1 45.5 0.0 0.0
Ot
Otros 18 7222 1| 444 0.0 0.0

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Por ultimo, enlasorganizacionesempresaria esque operan enlosotros sectoresde activided
econdmica, seoptaal igual que en el sector serviciosy comercial por lospréstamosdela
banca, seguido del préstamo asociosy lareinversion de utilidades, al cua sehainclinado e
44% delas organi zaciones. Deigual forma, refieren que nuncahan solicitado préstamosal

sector cooperativo o han recurrido alos microcréditos como mecanismos de financiacion
dternativos.

Como se desprende del os resultados obtenidos, las empresasfamiliares de lamuestra
estudiada recurren a financiamiento através de préstamos, en primer lugar de labanca,
seguidosdelos préstamos de socios 0 de particulares, dejando aun lado las posibilidades
ofrecidas por el gobierno para el desarrollo de las mipyme, tales como los préstamos
denominadosmicrocréditos, asi como losdel sector solidario, mostrando unatendenciaque
deberia ser analizada por |os tomadores de decisiones, yaque como es bien sabido en €l
pais, el acceso a préstamos de banca maneja unos intereses altos y genera una serie de
riesgosfinancierosparalaviabilidad y sostenibilidad delaorganizacion. Ademés, € accesoa
estos préstamos maneja una serie de barreras que en ocasiones |os hace engorrosos y
representan un graveriesgo paralapropiedady € patrimonio empresarial.
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3.5.8.4 Mecanismos de apoyo financiero segun el tamafo de la
empresa familiar

Al obsarvar losmecanismosdegpoyofinancierod querecurrenlasorganizacionesfamiliares
segUin sutamafio, se observaunaclarapreferenciapor |os préstamos bancarios en primer
lugar, seguidos de opciones particulares acordesasu tamafio y su viabilidad.

Paralasmicroempresasfamiliares, laprimeraopcion eslabancacon e 52%, seguido de
lospréstamos de particularesy de préstamosde socios, olareinversion de utilidades, mientras
lapracticaalacua nuncarecurren eslasolicitud de préstamosen el sector cooperativo. Al
analizar las opciones existentes para estas organizaciones, es curioso observar como los
microcréditos solamente son considerados por € 9% de estasempresasy quelos préstamos
delafamilia son tenidos en cuenta por el 22%, superados por la opcion de préstamos de
particulares. Asl seconfirmalaevidenciahaladaen d andissde correlacion entremecanismos
definanciaciony sector de actividad econdmica, pues seprivilegialafinanciacion en banca
por encimadelasopcionesofrecidaspor € gobierno, punto en el cual deberiarevisarsela
causafundamental quellevaalasmicroempresasfamiliaresapensar primero en el sector
privado que en €l apoyo del sector publico.

Lapequefia empresa de familiapor su parte recurre también a préstamo bancario en
primer lugar y con mayor frecuenciaque enlamicroempresadefamiliaconun57%, seguido
de los préstamos de socios y la reinversiéon de utilidades con un 39% y un 36% de
representatividad respectivamente. Al igual queen e andlisisanterior, tampoco recurren a
préstamos del sector cooperativo y solamente el 2% solicita microcréditos. Por tanto, el
andisis de vulnerabilidad y riesgo que se encuentra para el caso de la microempresa es
susceptible deréplica, pues se presentalamismasituacién andizada.

En € casodelaempresafamiliar detamafio mediano, aunque presentalamismasituacion
afavor del financiamiento por bancael cual sigue siendo preponderante (80%), lasegunda
opcion esel préstamo de particulares (40%) por encimadel de socios considerado por la
microy lapequefia empresaen esta el eccion. Otradiferenciafrente alas organizaciones
estudiadas hasta ahora se daen las practicas alas cuales nuncarecurren pues laempresa
medianafamiliar, d contrario delamicroy pequefiaempresa, recurren d préstamo del sector
cooperativo perono a microcrédito. Lascifrasal respecto seencuentran enlatabla3l.

Tabla 31. Mecanismos de apoyo financiero segiin el tamafio de laMPF

Tamaiio Total ITADANCa Venta de Reinvierte las | Solicita préstamos en el| Solicitamicro
MPF activos utilidades sector cooperativo crédito
Hasta 10 23 52.2 4.3 304 0.0 8.7
De 11 a 50 56 57.1 3.6 35.7 0.0 1.8
De 51 a 100 10 80.0 10.0 20.0 10.0 0.0
Mas de 100 11 90.9 0.0 54.5 0.0 0.0

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Esteresultado es consecuente tanto con €l tamafio como con lacapacidad de operacion,
debido a que a parecer, € volumen ofertado por |os microcréditos puede ser menor a
requerido paralasactividadesreali zadas por estetipo de organizaciones; esta hipétesispuede
corroborarse a observar como se opta por |os préstamos de particulares sobre €l de los
socios, lo cual puede darse en funcion del monto o lacapacidad de préstamo, que puede ser
superior 0 sobrepasalacantidad of ertada.

Lamedianaempresaemergentedefamiliarecurred igua quelossegmentosandizadosen
primer lugar alabanca, seguido delareinversonde utilidadesy e préstamo de socios, pero
reportano acceder alaventadeactivos, lospréstamosdel sector cooperativo, losmicrocréditos
y la gjecucion de operaciones de descuento, como métodos o formas aternativas de
financiacion. Se podria considerar que a igual que la empresa mediana, las fuentes de
financiacin son consi deradas en funcién de su capacidad y no en funcién de su riesgo, pues
indudablemente el sector bancario y el préstamo de terceros representa un mayor riesgo
sobrelapropiedad delaempresa, y por tanto, sobred patrimonio familiar y empresaria, que
e quesedaend caso delasopcionesfacilitadas por € gobierno comolo sonlosmicrocréditos
oloscréditosdel sector solidario.

3.5.9 Endeudamiento total

Paraandlizar este punto seempled larazon financierade endeudamiento total ™, donde se
relacionae total del pasivo (deudatotal del negocio), con el total del activo (elementosque
posee el negocio), con e fin de obtener informacién sobre e porcentaje delosactivosque
estén respaldando la deuda con los acreedores; paralo cua se acordd establecer cuatro
rangos deendeudamiento asaber: menor a90%; menor a70%; menor a50% Yy menor a30%.

Lamitad delosencuestados mantiene un nivel de endeudamiento menor al 30%, € 28%
tiene unarelacion que no superael 50%; el 20% menor al 70%, y por ultimo, solamenteel
2% tieneun nivel dedeudamenor a 90%,

Estosresultados muestran que gran parte delasM PF no ve amenazadalapropiedad dela
organizacion por efectos deladeuday que mantiene unagestion financierade ladeuda
aceptable, lo cual secorroboraal identificar lasfuentesdefinanciaciony lageneracion de
utilidad netapositiva, alcanzadapor e 76% delasempresasen losultimos 3 afios.

“Esta razén da informacion sobre el indice de endeudamiento, no sirve para evaluar la capacidad de endeudamiento
de la empresa, ya que en ocasiones los valores del activo estan ajustados por su valor en libros, que puede no ser el
mismo que su valor comercial.
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Grafico 32. Nive deendeudamiento enlas MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Si bien un endeudami ento menor a 50% puedeindicar riesgos sobrelapropiedad dela
empresa, este andisisestd sujeto acons deraciones adicionaes como lacoyunturaeconémica
del sector; sin embargo, no puede descuidarse esta situacion por las amenazasimplicitas
sobrelaviabilidad del negocio.

Gravepdigro sedaen € caso de un endeudamiento superior al 70% yaquesignificaque
€l negocio estdatravesando por problemas de sostenibilidad que puedenllevar o alapérdida
delapropiedad o alaliquidacion delaorganizacion.

Parafinalizar el analisisdelosaspectosasociadosalagestion financieradelasMPF, es
importanteidentificar comolamayoriadeédlas, tal vez debido asu caracteristicademicroy
pequefias, las cua es abarcan e 80% de estasempresas, privilegian las practicasfinancieras
gue garantizan laliquidez, descuidando un poco larentabilidad. Engran proporcion han
cumplido susmetasfinancieras, |o cua seconstatapor € logro de susindicadoresfinanciercs,
siendo estos|osinstrumentos de mayor uso parael apoyo enlatomadedecisiones, graciasa
gue en su mayoriacuentan con reportesfinancierosveracesy confiables.

3.5.9.1 Endeudamiento total segun el sector econémico

Larazon deendeudamiento delaindustriamuestraunacondicion buenayaqued 84%de
estasempresas mantienen un nivel de deudamenor a 30%, y junto con & 6% queno supera
el 50% de compromiso de activos frente a pasivos presenta un 91% de organizaciones
dedi cadas aestaactividad econdmi cacon unasal ud financi eraadecuadaparaseguir operando
enel futuro cercano.

En el sector serviciosaungue €l nimero de empresas con unarazon de endeudamiento
menor al 50% es del 49%, se observaque existe una proporcion de 23% de las empresas
encuestadas con un grado importante de vul nerabilidad, puessu deudase encuentraentree
50%y 70%, lo quesignificaque susactivosestan fuertemente comprometidosy querequieren
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deun adecuado manejo financiero en & corto plazo paraaumentar suliquidez y no poner en
riesgo su rentabilidad futura.

Tabla 32.  Nive dedeudasegin €l sector econémico delaMPF

Total Entre el 71% y | Entre el 51% y | Entre el 31%

Sector MPF n l:; 30% M l:i ;0% M l:; 20% Y| Hasta el 30%
Industria 32 0.0 9.4 6.3 84.4
Servicios 39 0.0 23.1 48.7 28.2
Comercio 11 0.0 36.4 9.1 54.5
Otros sectores 18 11.1 22.2 33.3 333

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L asorganizacionesdedicadasa comercio muestran un nivel adecuado de deudadd 55%,
pero también ese grupo que presentamayor nimero de empresas con un compromiso fuerte
de activosy problemas de rentabilidad, con un 36% de |as encuestadas con un indice de
deudaentreel 50%Yy € 70%, amenazando un tanto su capital detrabajoy en consecuencia,
lapropiedad del negocio.

En los otros sectores econdmicos, existe un grupo con una atatasa de deuda, puesel
11% mantiene un indice superior al 90% con una claraamenaza sobrelapropiedad dela
organizaciony e 22% adiciond se encuentracon unadeudaentred 70%Yy 90% en posicion
claradevulnerabilidad.

Estosindicadoresmuestran como € sector industrial esel massdlidoy mantienemargenes
adecuados de deuda que no representa riesgo sobre su patrimonio, y e sector comercial d
igual que los otros sectores se convierten en los més afectados, donde mayor nimero de
organizaciones debe hacer esfuerzos parasobrepasar lacrisisqueinvolucrariesgos sobree
patrimonio, y por tanto, sobrelacontinuidad delaorganizacién, tanto como empresacomo
ene campo delaempresafamiliar.

3.5.9.2 Endeudamiento total segun el tamafo de la empresa familiar

Al hacer el andlisisdd nivel de deudasegun el tamarfio delaempresa, seobservaquela
microempresafamiliar en general presentaun adecuado manejo deladeuda, puesel 83%de
estas organizacionesno llegan al 30% de activos comprometidosrespaldando al total delos
pasivosy que solamente el 4% llegaaunarazon entreel 50%Yy el 70% deladeuda. Enla
pequefiaempresaexiste unaproporcion del 50% que mantieneladeudaenunnive inferior a
30%, aunque la proporcién de empresas en riesgo es superior pues ladeuda del 20% de
étasacanzad 70%, y endtavulnerabilidad, conun nivel del 90% delardacion, estad 2%
deestasorganizaciones.

Lamedianaempresafamiliar también presenta un gran nimero de organizaciones en
vulnerabilidad, puesel 60% delasempresas encuestadastiene unadeudaquellegaa 70%,
alto nimero, puesindicaquea juntar aquellas con nivelesdedeudade 50% setieneun 80%
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del total delasempresasdeeste grupo. Por Ultimo, enlamedianaempresaemergentefamiliar,
losindicadoresreflgan que€ nivel dedeudaen € 64% deellasno superaa 50%, y queen
riesgo alto estan @ 18% con unadeudadel 70%, €l 9% delasempresasde este grupo tienen
unarazon de deudaquellegaa 90% amenazando, como yase observo, lapropiedady la
viabilidad del negocio.

Tabla 33. Nivel de endeudamiento dela M PF segln el tamafio

I e Bt A A
Hasta 10 23 0.0 43 13.0 82.6
De 11 a 50 56 1.8 19.6 28.6 50.0
De 51 a 100 10 0.0 60.0 20.0 20.0
Mas de 100 11 9.1 18.2 63.6 9.1

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Al analizar estainformaci dn teniendo como referenciael monto deactivos, seobservaque
|as organizaci ones de hasta$250 millones son las que manejan losmejores nivel esde deuda,
junto con las empresas que cuentan con activos hastalos $2,300 millones, estando en este
grupo el 54% delasempresas. A su vez, | as organizaci ones con mayores Compromisos se
dan en e rango de activos altos, pues € 39% de las empresas que tienen entre $2,301
millonesy $7,000 millones tienen una deuda que oscilaentre el 50% Yy e 70%; y en las
empresas con capitales mayores alos $7,000 millones, el 20% tiene un nivel dedeudade
hasta el 90%; el 40% tienen una deuda entre el 50% y el 70% de los activos; y & 40%
restante a canzae 50% en estarelacion, mostrando queamayor nivel deactivos, mayor nivel
dedeuda, poniendo enriesgo lapropiedad y laviabilidad del negocio.

Conocidos|os elementos de gesti n financiera que adoptan las M PF, y determinada su
importanciaend cicloecondmicoy & ambito socid, sedebenfomentar accionesmultilaterales
paraidentificar |as particul aridades de estasempresasy asi desarrollar politicasacordesala
situacion econdmicay sectorial por las cuaesatraviesan, permitiéndolessu crecimientoy
desarrollo, y garantizando qued patrimonio familiar no seveaafectado, independientemente
delasdinamicasde patrimonio empresarial.

Ademasde estosapoyosanive definanciaciény tributacion, lasacciones que permitan
incrementar la actividad operativa son fundamental es para consolidarse en e mercadoy
desarrollar ventgjas competitivas, movimientosasociadosafortal ecer lagestion operativade
laorganizacion, temague se eshozara continuacion.
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3.6 GESTION DE OPERACIONES

En e entramado que conforman las diferentes actividades desarrol ladas en lasempresas,
dado por suinterrelacionesy por ladinamicaque surge de su accion colectiva, hacefalta
abordar laactividad operativadelamisma, y lasaccionesy elementosinvolucradosenlos
procesos de generacion de bienesy servicios.

Antes conocidacomo produccion, € areade operacioneshace partedel aparato encargado
de generar los productos (sean bienes o servicios) de laorganizacion. Parafinalizar la
caracterizacion delasMPF, hacefataabordar d gunoseementosvinculadosa desarrollode
laoperacion del negocio, por €llo seobservaran lainstal aciony equipos con que cuentan las
empresas para el desarrollo de su actividad, |as politicas de normalizacion, procesos de
certificaciony ementosrelacionadosalapropiedad industrial .

3.6.1 Instalaciones y equipo

La capacidad productiva estd mediada, no solo por € saber-hacer que poseen los
individuos, sino por latecnol ogiagque emplean paradesarrollar lasactividades propiasenla
concepcion delosbieneso serviciosdelaorganizacion.

Lainstalaciony e equipo, parte de latecnol ogia, son unidades crucial es en aspectos
competitivos, puesdel usoy lacombinacion delosmismos, conviertenatravésdelosdiferentes
procesos detransformacion, alosinsumos en productos con valor agregado, delos cuales
dependelasostenibilidad y viabilidad delaorganizacion.

Como e ementosqueinvolucran competitividad, no sdlo € contar con €l personal idoneo
esgarantiadelograr unaventgjadiferencia sosteniblefrente aloscompetidores, por €lo, es
necesariotener lasingtd acionesy € equipo apto paralaoperacidn del negocio; pero conscientes
delagrandinamicay lavolatilidad de estosfactores, se haraunareflexion frenteelos, con el
fin de establecer qué tan competitivas son estas estructuras, |a adopcion detecnologiade
puntay su adecuacion parael negocio.

Resultado delaencuestasetienequed 78% delasMPF siente quelainfraestructuracon
la que cuenta actual mente es adecuada para competir en su sector de actividad; € 61%
percibe queladotacidny |os equi pos que posee son aptos parael desarrollo del negocio, asi
como €l que susinstal aciones son competitivas. En cuanto alatecnologia, € 40% cuentacon
tecnologiade puntay e 35% tiene equiposde Ultimageneracion.
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Grafico 33. Instaacionesy equipo delas MPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L osdatos deinstalacionesy equipos muestran que existe un acervo operativo, punto a
favor enlaconsolidacion de ventgjas competitivas sostenibles. Se observaque en este aspecto
en particular existe unabuenagestion, puesd sentir esde contar con unadotaciony equipos
aptosparael desarrollo del negocio.

Al analizar por sector de actividad econdémica se observaque € grueso delaempresa
familiar consderacomofortalezaparasu operacion e contar con unainfraestructuraadecuada
paracompetir en €l sector, aspecto revelado por € 81% delasorganizacionesindustrides, €
77% delas de servicios, el 64% de |as entidades comercialesy e 83% de las entidades
dedicadas a otros sectores. Aunque en lavariable que analizala existencia de adecuadas
instal aciones losindicadores del sector servicios, comercioy el grupo de otros sectores,
superan € 72%; el sector industrial manifiestaunaexpresalimitacion en este campo, pues
solamente el 28% de las empresas de este sector consideran contar con instalaciones
competitivas.

L osdatostambién son aentadores paraladiscriminaci on por tamafio organi zacional pues
losindicadores de infraestructura adecuada paracompetir en el sector superan el 80% en
todoslosniveles, salvo lapequefiaempresa, en lacua solamenteel 71% siente quedicha
variablees positivaparaun desempefio optimo.

L atecnologiacomo el emento de competitividad debe ser sopesadafrente aelementos
gueen verdad potencien su uso, talescomo laposibilidad detransferencia, suimpactoenlos
costosy enlaactividad productiva, € val or agregado en procesosy productos, su soporte
técnico, entre otros; por estarazdn, aunque en muchas organizaciones se desee contar con
tecnol ogiade puntay equiposde Ultimageneracion, € andissdesuimportanciadeberedizarse
cuidadosamente, puesno por tener 1o Ultimo en tecnol ogiao en equipos, setieneunaverdadera
ventaja competitiva. Asi, en cuanto a los equipos de ultima generacién, €l 19% de los
empresariosdel sector industrial diceposeerlos, € 36% asi lo afirmaen & sector servicios, &
46% en el sector comercioy € 56% en los otros sectores. De acuerdo al tamafio, en €l caso
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delasmicroempresasdefamilia, solamente el 9% posee equiposde Ultimageneracion, €
38% delas pequefias empresas, € 40% delasmedianasy € 73% delas grandes empresas
defamilia

Estosdatos muestran claramente como la proporcion de empresas con equiposde Ultima
generacion seincrementa a medida que crece la organizacion y por ende cuenta con un
muscul o financiero suficiente paraacceder alamisma, yague por lo genera éstosson onerosos,
lo cual sepuedeinferir delaobservacion sobrelosindicadoresy € tamafio delaorganizacion.
Detodasformas, apoyo en e proceso de adquisiciony valoracion del verdaderoimpacto de
latecnol ogia, asi como deacceso y facilidades definanci acion son acciones quel ostomadores
dedecisiones pueden gjecutar afavor del desarrollo de estas empresas.

Asi mismo, contar con dotacioneseninfraestructuray equiposobsoletossi puededisminuir
lacomptitividad y erigirse como unaverdaderaamenazaparal aadaptacion delaorganizacion
alasnuevastécnicasde produccidn. Por elo, esimportante quelasM PF desarrollen politicas
derenovacion dd parquetecnol 6gico, teniendo en cuental osdiversosel ementosinvol ucrados
en € sector en el cua desarrollan su actividad, siempre considerando laconsolidacion de
ventajas competitivas sustentabl es, donde latecnol ogiasirvacomo insumo paragpa ancar la
operacion delaempresay no como factor dedificultad o conflicto.

L asaccionesgubernamental esen este punto particular deben orientarsealaidentificacion
deloseementos necesariosparamitigar el impacto delaincorporacidn de nuevatecnol ogia
en estegrupo deempresas, asi como enlacolaboracion parasu adquisiciény ladefinicion de
politicas de compra, encaminadas ala consolidacion de redes productivas, a manerade
cluster conintegracion horizontal o vertical, tendientesalacreacion de cadenas productivas
paralograr sudesarrollo econdmico sostenible.

L acaracterizacion delagestion operativadebeincluir alos procesos de normalizacion,
como colaboradoresen el desarrollo de procesos organizacionales.

3.6.2 Procedimientos de normalizacion

Lacompetenciaglobal cadavez més exige mayores estdndares alas organizaciones, no
soloanive deproductos, sino ademés de procesos, fendmeno que hatenido eco enlasM PF
también.

Laadopcion de normas, ya sea internacional es 0 nacionales, que garanticen mejoras
sustanciaesen los procesos deben ser implementadas en las M PF; laprimeraaproximacion
al temasedirigio aindagar s estasempresas aplican o no algun método de normalizacion,
encontrandose que solamente € 21% de las M PF analizadas ha adelantado este tipo de
acciones.

Larespuestagparentemente esta correl acionadacon € segmento delasmedianasy grandes
empresasy esunapracticapoco comun enlasmicroy las pequefias empresas, tanto por su
tamaiio no superior alas50 personas, € que permiteagenciar deformarel ativamente sencilla
los procesos funcional es de laorganizacién; como por los costos queimplicaadoptar este
tipo denormas.
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Seguin parece, las empresas que hacen transito haciaun tamafio mediano y grande, por su
dimens 6n requi ere de estos mecani Smos como e ementos central esde gestion, por elloenéd
momento del desarrollo de la organizacion seguramente seran considerados por €l area
edratégica.

Con estosresultados, cabiaidentificar cud esdelostiposde normalizacion son adoptados
por lasempresas que utilizan estos procesos.

3.6.2.1 Elementos de normalizacién

Loshallazgosindican quelapracticade normalizacion de mayor uso enlasMPF dela
muestraeslal SO, implementadapor € 16% delasempresas, seguidadelasBuenasPrécticas
deManufactura.

Lanormal SO 9000 esunafamiliade normas de calidad establ ecidas paraoptimizar los
procesos, mitigar enlo posiblelasfalasenlosproductosy enlaprestacion delosserviciosy
fomentando laculturadel meoramiento continuo.

L asBuenas Précti casde Manufactura(BPM) sehan utilizado en € 2% delasempresas,
y Son un conjunto de normasy procedimientosaseguir en laindustriamanufacturera, en
especia enlaindustriafarmacéutica, paraconseguir quelos productos sean fabricados de
maneraconsi stentey acorde aciertos estdndares de calidad. En el campo farmaceéutico es
fundamental puessinéelasno se puede certificar € |aboratorio.

3.6.2.1.1 Elementos de normalizacion segun sector econdmico

Siendo laausenciade procesos de normalizacion e comun denominador, observarlosa
nivel de sector de actividad econdémicapermitiraobservar lacapacidad competitivafrentea
mercadosinternacional esolocal es que exijan dichos procesos.

L osresultados muestran |abajaadopcion de estos procesos, |o cua puede obedecer a
diversas causastaes como laausenciade orientacion amercados externos, lafaltade una
cultura competitiva basada en los procesos de estandarizacion y normalizacion parala
comptitividad, €l rezago del sector, conformismo enlademanday volUimenesde produccion
actuaes, entreotros.
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Tabla 34. Normalizacién enlasMPF segun el sector de actividad

Total Si tiene No tiene
Sector N})lt:i? procesos de procesos de
normalizacion Normalizacion
Industria 32 6.3 93.8
Servicios 39 333 66.7
Comercio 11 9.1 90.9
Otros sectores 18 27.8 7.2

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Esasi como, laadopcion de estas normas responde a sistemas de gestion orientados a
requi sitos especificosy necesarios paralaoperacion delaempresa. Estosesfuerzoshacen
partedelagestion de calidad que buscaasegurar un producto i nternacional mente competitivo,
aplicado a sectores especificos; por tanto, delosresultados obtenidos eninfraestructuray
equipos, sepuede pensar quelamedianay medianaempresaemergente son competitivas, y
gue las précticas que han desarrollado en las diferentes etapas que las han llevado ala
consolidaciony madurez en € mercado deberian ser estudiadas, con e fin de establecer los
elementos asociadosalagestion queleshan permitido estasituacion.

L osprocesosde certificacion también son parte delaactividad operativadelasempresas,
razén por lacua seincluyeron enlagestion operativa.

3.6.2.2 Procesos de certificacion

Peros losprocedimientosde normalizacion no sonreglagenerd enlasM PFencuestadas,
|os procesos encaminadosalacertificacion muestranlamismatendencia, yaque solo d 23%
estdadelantando procesos destinados alacertificacion.

Laausenciade procesos de certificacion es unacaracteristicadel 77% delasMPF del
grupo encuestadoy podriaestar asociadaalosatos costosque paraalgunasdedlasimplica
adelantarl os, y los pocos beneficios observados o percibidos.

Al andizar laorientacion haciael mercado naciond, adondecas todaslasmicroy pequefies
empresas encaminan sus productos, se hace mas evidente este resultado, pues el 80% no
acogeria este tipo de procesos debido a que sus productos a pesar de cumplir con las
expectativasdelosclientes, no necesariamente deben cumplir con estdndares definidos. Por
tanto, d igua queen e caso delos procesosde normdizacion, lacertificacidn hasido adoptada
por muy pocas empresas de corte familiar, siendo € grupo de otros sectoresy el sector
servicioslosque marcan lapauta, conun 44%y 31% derepresentatividad, frentea 6% de
lasorganizacionesindustriadesy € 9% delasentidadescomerciaes.

Al aumentar el tamafio delaorganizacion seobservacdmo el nimero de organizaciones
aumenta, pasando del 9% en las microempresas, al 46% en lamedianaempresaemergente
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familiar, pareciendo que estavariable puede estar asociadacon e tamafio delasoperaciones
y desumusculofinanciero.

Parafinalizar con laidentificacion delose ementos que conforman lagestion operativade
las M PF, quedaobservar las estrategiasy acciones que adel antan en cuanto al mangjodela
propiedad industrial.

3.6.3 Propiedad industrial

Lapropiedad industrial esuno de susactivosfundamental es delas organi zaciones, pues
en parte es por medio de estetipo de propiedad que semaximizad vaor delaempresay se
convierteen un negocio en marcha

Lapropiedad indudtrid reflgatambiénlosfrutosdelosprocesosdeinnovaciony desarrollo,
y sonsignodel potencia quetienenlasorganizacionesparacrear, desarrollar y brindar nuevos
procesos, productos y servicios con los que busca la satisfaccion de sus clientesy su
consolidacion en el mercado.

Por propiedad industrial seentiended conjunto de derechos que puede poseer unapersona
fisicaojuridicasobre unainvencion, un disefio industrial, un signo distintivo entre otros,
otorgando &l beneficio desu uso exclusivo, y coartando laposibilidad de transaccion debido
adllo, con e respectivo soportejuridico quelo ava aprotegiendo este derecho de exclusividad.

A continuacién se pretende dar cuentadelaformalizacién de estas practicasenlasMPF
analizadas. El 51% delasempresas|levan unregistro delapropiedad industrial que mangja
unegocio, € 12% hanllevado aregistro susinvencionesy model osde utilidad y han patentado,
y solamented 2%, registrasusdisefiosindustrides, mientrasqued 30% registralosdigtintivos
desusproductosy servicios.

Grafico 34. Propiedadindustria enlaMPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

115



FUNDES DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR PYME

L oshallazgos son importantes, pues muestran |acapacidad delasM PF paradesarrol lar
propiedad industria, anivel deinvencidny disefio industrial, asi como de susdistintivos.
Aunquelatasaabarcaalamitad delas organizaciones, esun buen indicador delos procesos
deinnovaciony desarrollo que sedan enlas M PF, como acciones encauzadas a desarrollo
deventgascompetitivas.

Laculturadd registro de estetipo de propiedad se haacogido por muchasempresas y
formaparte de su gestion, lo que se observadadalabajaproporcion de aguellasqueno se
han interesado por estos procesos.

Tabla 35. Propiedad industrial por sector de actividad delasMPF

Registro diseiios | Registra signos distintivos de

Registra la Registralas invenciones : : ici

Sect Total propiedad industrial | industriales (patentes- mdustm'nles. productos y servicios (n}arcas

ector MPF de su empresa - (modelo - dibujos [ nombres comerciales-rétulos

P modelos de utilidad) industriales) de establecimiento)
Industria 32 75.0 3.1 0.0 25.0
Servicios 39 43.6 7.7 5.1 46.2
Comercio 11 36.4 18.2 0.0 18.2
Otros

Sectores 18 33.3 333 0.0 11.1

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Unavez determinados | os rasgos general es que componen lagestion de las diferentes
areasdelaorganizacion, solamentefatarealizar unarevis on sobre algunos aspectoslegaes
gue surgen de ladindmicaen € desarrollo de laempresa, y lamanera en que la gestion
gerencid loshaafrontado.

3.7 ASPECTOS LEGALES

El devenir delaorganizacién llevaasociado lapresenciadel conflicto, € cua surgedela
interaccion natural deloselementos propios delaorganizacion, asi como, delarelacion con
el entorno. Siendo estos conflictos propiosdelaactividad del negocio, dondelaM PF actlia
como entidad comercid, laresol ucion por viaslegd esesimportante, pueslosefectosderivados
deesascircunstancias pueden crear inconvenientesyaseade viabilidad o de gobernabilidad.

Por ello, para observar esta variable se identificaron los principal es aspectos legales
relacionados en la gestion de las MPF en e campo operativo, de la sociedad y del
direccionamientolegd.

3.7.1 Aspectos legales relativos a la operacion

Deladinamicade operacion delaorganizacion seidentificaron circunstanciasen lascuales
se hace necesario un mangjo legal ojuridico delasituacion, donde el 19% tiene problemas
legalesy deregulacion, € 6% mantienelitigiossin resolver por impuestos, asi como €l 10%
tieneprocesosjudiciaescontercerossinresolver, y |os procesos|aboral es pendientes afectan
al 44%.
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Cuando los mecani smos adoptados por la estructura societariano son suficientes para
resolver los problemas, seacudealajusticiaordinaria, por €llo € 4%tiene nuevasreformas
al contrato delasociedad sinresolver y e 10% aduce tener problemas|egal esentre socios.

3.7.2 Aspectos legales relativos a la dindmica y gestion del
negocio

Estosaspectosincluyen lasaccioneslegal esencaminadas adar respuestaal oselementos
normativosy juridicos, donde contar con asesorialegal externaesimportante parael 46%, la
definicién de un planeacion tributariay fiscal se hace por el 43%, el andisisdelasnuevas
regulacionesy suposibleimpactoloredizan e 36%. El 42% delasempresaspercibeamenazas
enlasnuevas condiciones|egaes paraparticipar demaneraceficienteen e mercadoy € 23%
edructuralamaneradeatraer inversionistasexternos. Por Ultimo, € 30% consideraadministrar
deformaeficientelosriesgosy regulacioneslega esfrentea negocio.

Enlosaspectoslegal es, aunque se consideraimportante contar con asesoreslegales, la
tendencia esla contratacién de abogados externos, por lo cual subcontratan estafuncion
cuando se hace necesaria, buscando disminuir los costos asociados a contar con un
departamento juridico enlaorganizacion.

Grafico 35. El direccionamientolegal enlaMPF
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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A pesar detener variasaccionesen el campo legal, lagestion consideraque e soporte
legd, asi seaexterno esimportante, asi como ladefinicidn de planestributariosy fiscales, ya
que estosimpactan fuertemente alaempresa, debido alassancionesy accionesdisciplinarias
y legdes. El andlisisdelasnormasy regul acionesque cobijan € sector deactividad econdmica,
asi como delalegidacion sobrelasempresas es una préacti caque se vafortal eciendo debido
alosproblemas que de estas se desprenden, pueslagobernabilidad y laviabilidad semprese
veran afectadas por cua quier cambio anivel interno, o del entorno yaseaeconomico, social
opoalitico.

3.8 RESUMEN DEL CAPITULO

Desarrollar un model o de gestion delas M PF esunatareaarduaeimposibledebido ala
singularidad de cadaorganizacion. Perolo quesi se puede hacer esunacaracterizacionenla
cual seobservan laspracticasy acciones quelosdirigentes de estas organi zaciones adoptan
paragarantizar que susempresas sean viablesy gobernables.

Lasprécticasen pro delagestién del conocimientoy lainnovacion son parteel proceso
degestion gerencid delasM PFandizadas, donde se buscacadadiaagregar vaor y consolidar
ventajas competitivas sostenibles que garanticen laadaptabilidad y gobernabilidad dela
organizacion. El direccionamiento estratégico también hace parteimportante de su actividad
pueslaformulacion estratégicadasentido y cohesién alaactividad organizaciond, lo que se
observa en las politicas corporativas, que surgen de la experienciay latradicion de las
empresas.

Lagestion comercial y de mercadeo se basa en la definicion de estrategias donde la
identificaci on de oportunidades comercialesy posibles mercados son acciones prevalentes,
asi como, € manejo conocimiento einclusiénde cliente en susenfoquesdeventasy canaes
dedistribucion, paralo cua se cuentacon latecnologiay las herramientas que permiten
adminigtrar estainformacion.

Lagestion del factor humano muestralatendenciahacialaformalizacion delasrelaciones
organizaciona es, por medio delaestructuracion burocrética, ladefinicién deroles, cargos,
funciones y responsabilidades, asi como de politicas parala carreraen laempresay la
capacitacion. Losplanesque permitan motivar al personal y lamonitorizacion constante del
climaorganizacional también son préacticas cotidianas. Se comienzan aimplementar los
procesos dereclutamiento y seleccion basados en méritosy no en aspectosfiliaes, dando un
giro haciael manegjo desdelal dgicaadminigtrativa, y no desdelafiliacion o afinidad parael
manegjo delosindividuosenlaorganizacion.

L agestion financiera usualmente se da en pro de acciones que garanticen laliquidez,
primando esta sobre la rentabilidad, € uso de lainformacion contenida en |os reportes
financieros,confiablesy veraces, por medio deindicadoresque gpoyan latomadedecisiones,
siendo estosinstrumentos de andli s sfinancieros empleados por muchas M PF paradefinir sus
acciones.

Laspoliticasdeinversién se concentran en activosfijosy se buscaun éptimo manejo de
las cuentas por cobrar evitando lamora. Lasfuentes definanciacion preferidas sonlabanca
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y lospréstamos, dondelos delas personas cercanas alasociedad familiar sonlasprimeras

opciones, empleando en bg aproporcionlospréstamosdel sector solidarioy losmicrocréditos.
L as politicas de endeudamiento buscan mantener nivelesinferioresal 30%, y algunas

implementan estrategias de autofinanciamiento, como lareinversion de utilidades.

L agestion operativase preocupade contar con unadotacion eninfraestructuray equipo
gptaparad negocio, conlo cua aseguran sucompetitividad. Enlamedianay medianaempresa
emergentelaspoliticasdenormalizaciony certificacion (comolasnormas|SOy lasBPM)
son implementadas como parte de su operacion basica, no siendo muy relevantes en las
microy pequefias empresas.

Laspracticasderegistro delapropiedad industrial cadadiatoman mayor auge, dadoslos
procesosdeinnovaciony desarrollo que surgen del devenir delas M PF.

En cuanto alosaspectoslegales, seconsideraquee soportelegal esimportante, asi como
ladefinicién de planestributariosy fiscales, €l andlisisdelasnormasy regulaciones que
cobijan e sector de actividad econémica, asi como delalegidacion sobrelasempresas.

Estosson adgunosdelosprinci pa eselementos de gestion en las diferentes actividades que
sedesarrollan enlaorganizacion, los cuales segun las caracteristicasy singularidadesdela
misma, pueden congtituir losmodel os de gestiéon generaesdelas M PR,

Demaneraparticular, se puederesatar en este capitulo que existe un gran vacio enlas
politicas de suces 6n, pocas empresas han considerado suimplementaciony lasituacion se
tornapreocupante en las empresas de menor tamafio.
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CAPITULO

LA SUCESION EN LA
EMPRESA FAMILIAR

Unavez finalizadalacaracterizacion delasM PF analizadasen e estudio, en e presente
capitulo seobservaran loselementosrelativosa proceso de sucesién. |ndependientemente
delos motivos que generen unasuces 6n enladireccion de unaempresa, éste esun paso que
Ilegado el momento debe ser afrontado por todas | as organizaciones que persigan los dos
pilaresbésicosdd mundo empresarial: crecer y permanecer.

En un estudio elaborado por la Superintendenciade Sociedades en 2001, que partio de
unamuestrade 600 empresas escogidas dentro de un total de 6.054 empresasdefamiliaen
Colombia, arrojé como resultado que e 33,9% de estas estaalin en poder del fundador, es
decir, no han afrontado un proceso de sucesion, que el 29,7% estaen poder deloshijos, es
decir, enlasegundageneracion, y solamente e 3,4% estden manosdelatercerageneracion
(Superintendenciade Sociedades, 2001, p. 125).

Estascifrasmotivan apensar quelagran mayoriade empresasfamiliaresen Colombia
pueden estar en unaetapadel proceso de sucesion entrela 12y la22generacion, que seglin
dicho estudio son las etapas més sens blesen cuanto al proceso de asegurar lacontinuidad de
la organizacion; esta circunstancia riesgosa asi evidenciada, debe ser asumida por los
empresariosy debepropiciar el desarrollo de procesos de suces én adecuados que mitiguen
las consecuencias hegativas del traspaso del liderazgo delaempresayaque se puedellegar
inclusod cierredelamisma

Sepuede afirmar quelasucesién congtituye uno delosfactoresque propiciae fracaso de
lasempresas, y se observacomo un elemento de riesgo caracteristico del comportamiento
empresarial anivel mundial, «en Estados Unidos, por g emplo, € 40% delasempresasde
familiadesaparece durantelos primeros5 afios, 66% del resto pasaalasegundageneracion
y solamente el 12% pasaalatercerageneracion. Unadelasrazonesmasimportantes para
guelasempresasdefamiliano perduren eslafatade preparaci on paralasucesion, tanto en
lapropiedad como en laadministraci on delaempresa» (Superintendenciade Sociedades,
2001, pp. 34).

L osresultados delapresenteinvestigaci on muestran las précticas que se han seguido en
las GEF entrevistadasy posteriormente seidentifican tanto losfactores de riesgo que pueden
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afectar lacontinuidad delaMPF, como el grado de avance de las empresas encuestadasen
cuanto asu preparacion paraafrontar un proceso de sucesion.

Lapresentacion delosresultados giraen torno acinco grandestemasinvolucradosen e
proceso de sucesion: Los aspectos propiosdelasucesién, del sucesor, del sucedido, delos
familiaresy accionistas (cuando los hay); primero parala GEF y posteriormente paralas
MPF estudiadas. Con base en lainformacién recopiladaen laGEF, se elabor6 unmodelo
guesirvedeguiaparallevar acabo un proceso de sucesion exitoso, € cua espresentado en
laprimeraparte de este capitul o; en lasegundaparte, éste seandizade maneraaplicadapara
las MPF estudiadas, con €l fin deidentificar losvaciosy las dificultades que este tipo de
empresas esté afrontando en €l proceso.

4.1 LA SUCESION EN LA GRAN EMPRESA DE FAMILIA

Delas GEF entrevistadas, doshan tenido dificultadesen € proceso de sucesion, debidoa
quefuerepentinoy sin preparaci on paralaorganizaci on; estasexperienciaspermitenidentificar
factoresderiesgo importantesatener en cuenta, y otrastres aln no han experimentado un
proceso de sucesion pero se estan preparando paraello, con o cual se puede identificar
ciertasecuenciaen lospasosaseguir paraestructurar lasucesion.

A continuacion, se describen |os principal es resultados obtenidos de las encuestas a
profundidad aplicadasalas GEF, € desarrollo del tema seguiraunasecuenciademarcada
por loselementosdel proceso de sucesi 6n que fueron anteriormente sefid ados. Por tal motivo,
sehablaraprimero delosaspectos propiosdel proceso de suces On en cuanto aplanificacion
y reglasinternas, y de maneraconsecutivasetrataran | os aspectosrel acionados con € sucesor,
€l sucedido, lafamiliay losaccionistas.

4.1.1 Planificacion y reglas internas asociadas a un proceso
de sucesion

L osresultados muestran que laGEF que haafrontado su proceso de sucesion, o aquellas
gue se estan preparando paraello, desarrollan acciones comunes, lascualessi bien no son
unareglagenera, puescadaorganizacion elige cudesdeéllasse acoplamasasu empresa, a
sufamiliay asudinamica, si pueden servir deguiaatodas|asempresasfamiliaresen actividad.

L osencuestados manifiestan queel buscar informarsey documentarsefrentealo quees,
sgnificaeimplicad proceso de suces On, esunaaccion que permite obtener conocimiento de
lamaneracomo sedebe enfrentar lasucesion, los elementos que deben considerarse, y los
rolesquedeben jugar losinvolucradosen € mismo. Cuatro empresascon procesos exitosos
de sucesion o en preparacion, identifican este elemento como un factor clave parala
consolidacién delamismay revelan haber asistido aforos, seminariosy charlas; asi comoa
cursos especializados, y haber consultado literatura especializada. Sin embargo, 1os
encuestados son conscientes de que no se puedeidentificar unateoriao formuladnicapara
adelantar dicho proceso.

En esablsguedadelosempresariosy como partedel aprendizgjed estructurar €l proceso,
las empresas han i dentificado que es unanecesidad formalizar € proceso de sucesion, es
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decir, se necesitadefinir claramentelosrolesque deben jugar lafamilia, lossucedidos, los
€l egibles como sucesor; asi como, € establecimiento dereglas paralaelecciéon del nuevo
lider. Como resultado de entender y proyectar esta necesidad en acciones concretas, las
empresas Con casos exitosos 0 en proceso de preparaci on, poseen un protocol o defamilia,
diferentesmecanismosdeformaizacion delosprocesos, y organizacion delosrolesfamiliares
dentro del negocio.

En contraste, | os casos abordados de sucesi 6n no exitosa se caracterizan por no tener un
protocolo defamilia, y porque éstatltimano seinteresaen establecer normasinternas para
regulary formaizar losprocesosy lasrelaciones.

Laimplementacion de un gobierno corporativo facilitaladefinicion concisadelosrolesy
responsabilidadesdelafamiliafrentealo que serasu participacion en e negocio. Por tanto,
al definir lasreglasdejuego demaneraclaray concreta, asi como €l mecanismo deeleccion
del sucesor, sustaress, € tipo deacompafiamiento ensugerciciodirectivo, € rol delafamilia
y losaccionistas, laorientacion del negocioy susaccionesafuturo, ssminimizad conflictoy
sefacilitalacolaboracion, € respaldoy laresponsabilidad en €l proceso sucesoral.

Laconsideracion del apoyo de untercero, seaconsultor 0 asesor externo alafamilia, es
otradelaspracticas usadas por |as GEF encuestadas, quienesargumentan quelainclusonde
estos consultores garantizalatransparencia, laequidad y laneutralidad necesariasen los
procesos. Las empresas con casos exitosos 0 en preparacion, dicen expresamente haber
utilizado laconsultoriaexternacomo un factor deéxito parael desarrollo delasucesion. Al
respecto, puede afirmarse que esteti po de acompafiamiento reduce  conflicto deintereses
guesurgepor € poder enlaconduccidn organizaciond, y por tanto, €lo congtituyeun demento
importante en laplaneacion, enlagecuciony en e desarrollo delasucesion.

4.1.2 Elementos relativos al empresario que se prepara para ser
sucedido

Otraaccién encaminadaaladefinicidn adecuadadel proceso de sucesion considerada
por losencuestados, eslanecesidad deinvolucrar € proceso de sucesion como partedela
gestion del empresario.Las empresas con casos exitosos 0 en proceso de preparacion,
muestran un rol activo por partedel empresariolider enlaplanificaciony elaboracion delos
procesosdesuces On; anivel deexperienciasparticulares, unaded lasresdtaqueesimportante
lapreparacion del empresario, y otra, que el compromiso de éstefrenteal proceso esclave
paralaestructuracionfamiliar.

El sucedido, como elemento determinante de este proceso, debe colaborar de manera
decididaseginlaGEF enlatransferenciadel conocimientoy desusprécticasdegestionalos
sucesores, asi como acontribuir alageneracion de confianzahacialacapacidad del sucesor
al interior delafamilia, delaorganizaciony delosinvolucradosen lamisma. Dosdelas
empresas afirman que el empresario juega dos roles, el primero detipo formal, al ser €
encargado de definir los procesos, buscar ayuda externa'y adquirir los conocimientos
necesarios parallevar acabo e proceso de sucesion; y otro detipo cultural, en el cual
empresario debe generar una actitud adecuada frente a proceso, al entenderlo como un
cambio necesario paralaorganizacion.
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En uno delos casos no exitosos de sucesion, serevelaque el empresario asumio unrol
pasivo frentea proceso, tomando unadecisi on repentinaderetiroy del egando en su sucesor
toda laresponsabilidad sin un acompafiamiento; en el otro caso, lasucesion se dapor €
fallecimiento del empresarioy se observaque no hubo unapreparacion previaparaasumir a
nivel delaorganizacién estecambio.

4.1.3 Aspectos relativos al sucesor

Enlaempresacon mayor experienciaen procesos de sucesion, yaque seencuentraenla
tercerageneracion, laeleccion del sucesor sedaatravés de un proceso de seleccion formal
donde secompite entre profesionalesdealto nivel. En este contexto, el acompariamiento de
untercero garantizalaneutralidad y seriedad del proceso.

Entresdelas GEF encuestadas, € sucesor esdelamismafamiliay seobservalanecesidad
de tener un ato nivel profesional. Esde resatar que en uno delos casos no exitosos se
evidenciaque ademésdelaformacion académica, esnecesario € desarrollo de competencias
atravésdelaexperienciaparaaugurar un meor desempefio parael sucesor.

4.1.4 Elementos asociados a la preparacion familiar para un proceso
de sucesion

Conrespectod rol delafamilia, seobservalanecesidad desensibilizarlay establecer con
claridad lasaccionesdelos participesatravésde acuerdos, reglasy pautas de sucesion. Esta
sensibilizacion sedadediferentesformas, como gjemplo, en uno delos casosandizados, se
han creado comités especiales paraempoderar alafamiliade lostemas empresariadlesy
mantenerlosinformados. Este elemento vaen estrecharelacion con aguellostratadosen e
gpartado sobreplanificaciony reglas, en particular, atravésdel establecimiento deun protocolo
familia.

Esimportanteresaltar que unfactor clave deéxito en este sentido esel respaldoy respeto
delosdiferentesacuerdosy compromisospactadosal interior delafamiliaparael proceso.

Tres empresas afirman que es necesario definir reglas claras con respecto alafamilia
politica, en unade ellas prefieren que ésta se mantenga a margen delaconduccion dela
empresa, mientras que en las otras dos, se han implementado |as capitul aciones como
herramientapararegular estarelacion.

4.1.5 Preparacion del equipo de accionistas

En tres de las empresas con casos exitosos 0 en proceso de preparacion las encuestas
muestran que existe unaadecuadare acion entrelosaccionistasy lafamilia, enunadeélasse
resdtael hecho detener dentro del grupo de accioni stas unacombinaci on entre miembrosde
lafamiliay terceroslo cua permite un proceso detomade decisiones objetivo y homogéneo.
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4.2 MODELO PARA UN PROCESO DE SUCESION
PLANTEADO POR LA INVESTIGACION

Tomando como baselas observacionesredlizadas parael proceso de sucesion delaGEF,
sehaquerido organizar lainformacion de maneraesquemética, con d findequesirvadeguia
paraandizar € proceso desuces onenlaMPF, y a mismotiempo, contar con unaherramienta
gue constituyaun referente claro paraloslectores sobreloselementos que debeincluir este
proceso paraque sea exitoso.

El model o, que puede ser observado en € gréfico 36, contienetreselementosesenciales:

1. Lamotivacion

2. Lasherramientas,y

3. Laaccidn
Estostresel ementos estan interrel acionados de maneracontinua, tanto en € tiempo como a
interior delaorganizacion, su gje central esel proceso de sucesion, y durantetodo €l ciclo
puederecibir lainfluenciay e apoyo externo.

Grafico 36. Elementosen un proceso de sucesiony su interaccion parael éxito

Motlvaclon erramnenta

Fuente: Elaboracion propia

La motivaccién es e elemento que desencadena € ciclo, y esta en cabeza del lider de
laempresa, quien debe ser consciente de su retiro futuro. El empresario esquientienela
responsabilidad de crear |osespaciosy losmecanismosal interior delamismacon e objetivo
de estructurar todo el proceso de sucesion; dentro de este trabaj o se deben reconocer dos
tareasimportantes. - lasengbilizacién detodoslosmiembrosdelafamilia, demaneraquee

grupo familiar vayaen unamismadireccion con respecto alasucesiony, - € liderazgoenla
e aboracidn deherramientas, enlamedidaen queesd empresario quien debedirigir y organizar
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laestructuraformad d interior delaorganizacion, queno solo debeser conmirasalasucesion,
sino demaneramasgeneral haciaunagestion empresaria adecuada.

Por su parte, lasherramientasson € elemento materia, eincluyen:
- LaDeclaracion de Compromiso Familiar: A travésdelacual, sedeben establecer la
mision, lavisiony losvaloresfamiliares, que deben guiar el proceso de sucesion
COoMo principiosbasi cos.
- El Protocolo de Familia El cud eslaherramientaatravésdelacua sedeben definir
laspaliticasdeinteraccion entrelafamiliay laempresa, y demaneraparticular parae
temadelasucesion, puede usarse paraestablecer lasreglasy losacuerdosdesucesion,
las politicasdemangjo'y traspaso delapropiedad, |as capitul aciones.
- LosAcuerdosentreAccionistas: Quedebenir encaminadosafijar lasreglasparala
tomadecisionesen dondeintervienen | osaccionistas, quienesno todos necesariamente
sondd grupo familiar.
- Engenerd, todas aquellas herramientas rel aci onadas con gobierno corporativo.
Adidond aegastresherramientas, también sereconocelaneces dad dedaborar demaneraformd:
- Los mecanismos de € eccion del sucesor,
- Desarrollo de competencias,
- Un plan de acompafiamiento parael sucesor por parte del sucedido, e
- Integracion total con losprincipiosy vaoresdelaempresa.

Estasherramientasdeben ser € soportequetilizarael empresario, lafamiliay laempresa,
parallevar acabo con éxito lasucesion. El hecho queexistanreglasformaesqueregulend
proceso, lebrindaalaempresalaposibilidad dereducir situacionesde conflicto.

Como tercer elemento setienelaaccion, que no esmassino el proceso detraspaso del
liderazgo delaempresa, apoyado enlos dos elementos anteriores. Debe entenderse como
un proceso quellevatiempo, dentro del cua debeobservarsed cumplimiento delaspoliticas
y delasreglasdefinidas por laempresa, donde cadaactor tienerolespreviamente definidos,
y endondelosactoresprincipaessond sucedido, cuyo papd primordia esel acompafiamiento,
y el sucesor, quien debeir adquiriendo las caracteristicas necesarias paraliderar laempresa.

Estostreselementos se rel acionan en un ciclo continuo através del cual sedebe evaluar
permanentey determinar lasbrechas que puedetener € proceso, paraasi realizar losgustes
en todas|as dimensiones con las herramientas que sean pertinentes en pro de asegurar un
€exitoso proceso de sucesion.

Entodo este proceso se observalainfluenciaexterna, enlamedidaen quelainformacion
guelelleguealaorganizaciony a empresario en particular, procedente delaacademia, los
gremiosy d gobierno, sobrelaimportanciay lanecesdad delasucesion, permitirdn socidizar
estanecesidad y concientizar alas organizaciones paraque tomen |as acciones necesarias.
Asi mismo, dentro de este el emento puede ubicarse d apoyo externo, brindado por expertos
en & temaalasorgani zaciones quienes pueden guiar y recomendar desde un punto devista
objetivolasmejorespracticasallevar acabo.
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4.3 LA SUCESION EN LA MEDIANA Y PEQUENA
EMPRESA FAMILIAR

La informacion obtenida en e presente estudio reflgga como tendencia general la
conservacion del poder por un largo periodo de tiempo; en particular, se observaquelos
empresariosdel 65% de las empresas encuestadas son de laprimerageneracion, esdecir,
gue lamayor parte de las empresas estudiadas no han tenido que afrontar un proceso de
sucesidony qued 60% dedlosllevamésde 16 afiosenladireccién delamisma; sinembargo,
el 62% no hapensado en un posibleretiro.

Habitual mentelaM PF estden cabeza de su fundador, quien hadado susmejoresafiosa
frentedelaorganizaciony sehaconvertido en suguiay gestor. Separtedelapremisadeque
mientrasél estéen laconduccion, € negocio marcharg, pero € no hatenido en cuentalo que
sucedera si la empresa afronta su salida imprevista. Es en esta posibilidad en donde es
imprescindible considerar laneces dad de estructurar un proceso paralasucesi on, considerando
alavez quedicho proceso reviste parti cul aridades especia esen cuanto atalento humano se
refiere porque seapoyaen e nicleo familiar. Por tanto, € proceso de cambio de persona no
puede depender Gnicamente de | os princi pi os administrativos de |a sustituci én basadaen
competencias o méritos, Sino en e aspecto peculiar quelafiliacionleimprime aeste proceso
endichasorganizaciones.

Aunguelas M PF han avanzado en a gunastransformacionesy condiciones necesarias
pararealizar un proceso de sucesion, larealidad muestraque en laactualidad —salvo por €l
esbozo de un perfil deseado delo que es el sucesor —no poseen estrategias o planesque se
inclinen por este proceso.

A continuacion se muestra un resumen de los resultados obtenidos con respecto alas
MPF, sesigue el mismo orden utilizado parala GEF, y posteriormente se analizael estado
actua del proceso de sucesi 6n en estetipo de organi zacionestomando como base el modelo
planteado en el apartado anterior.

4.3.1 Planificacion y reglas internas para un proceso de sucesion

Laproporcién de empresas que han definido | os el ementos basi cos paraladeterminacion
deun protocol o defamiliaes muy bajo, solamente e 13% delasempresasdicetener unas
reglasde sucesion, e 19% politicas definidas deinteraccion entrelafamiliay laempresa, e
21%reglasparalafamiliay €l 29% reglasparalosaccionistas; por su parte, €l 62% delas
empresas carece de un plan estratégi co de preparaci on, adaptaciony respaldo parael sucesor
y laempresamisma.

Estos datos evidencian las posibles dificultades que experimentaran lasempresas en sus
eventuales procesos de sucesion, ano ser queformalicen en suinterior dichos procesos. A
conti nuaci 0n se describen con detdle estas circunstancias.
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4.3.1.1 Desarrollo de una constitucion familiar (elementos de
estrategia familiar empresarial)

La gestion empresarial de familia requiere de una serie de acciones que permitan el
funcionamiento adecuado delaorganizacion. Por sus particul aridades, que seasocian alas
rel acionesfilial es, basadas en laconsanguinidad o en laafinidad, losmecanismosde gestion
humana, eva uacion, desempefioy permanencia, deben estar fundamentadosen politicasclaras
y definidas, quereduzcan lapos bilidad de conflicto.

Lacongtitucion familiar seentiende como un conjunto de el ementos, que contiene: - una
declaracion de compromisosfamiliares; - un protocolo defamilia, que contiene paliticas, las
cualesformalizan las précticas; y reglas que son normas que aungue no son formalmente
establecidassi son acatadasy condtituyen referentes paralapautas de accion delosvinculados,
especiamenteanive delosaccionistas; y, —acuerdos entre accionistas. Por tal motivo, se
indagd sobrelaexistenciade estose ementosdentro delasempresasandizadasy seobtuvieron
lossiguientesresultados (Ver gréfico 37):

- Un 30% delas M PF encuestadas ha el aborado unadecl araci n de compromiso familiar
guecontienevison, mision, vaoresy objetivosdelafamilia;

- Con respecto a protocolo de familia, en promedio el 21% de los empresarios ha
implementado lasreglasy politicasquelo componen. Demaneraparticular se pregunto por
loselementosqueinterfieren directamenteen  proceso de sucesion, y seobtuvo quee 13%
haestablecido reglasy acuerdos de sucesion, el 12% politicas de union marital como las
capitulacionesy el 19% politicas de interaccion entrelafamiliay laempresa. Losotros
elementosforma es que hacen parte del gobierno corporativo se abordan end apartado 2.3.5.

- Con respecto alos acuerdos entre accionistas, €l 20,8% poseereglasparalafamiliay €
29,2% paralacompafiia

Grafico 37. Fasesdeédaboracion deunaConstitucion familiar. Elementosy avances
de las MPF observadas.

Acuerdo de accionistas { Reglas de la compaiiia
Reglas de la familia

Politicas de compensacion y remuneracion
Politica de trabajo

Politica de desarrollo profesional

Politica de dividendos

Protocolo de Familia < Politica de vinculacion a la compaiia

Politica de uso de los activos de la compaiiia

Politica de interaccion familia y empresa

Reglas y acuerdos de sucesion

\ Politica de union marital (Capitulaciones)

Declaracién de Definicion de objetivos de la familia
Compromiso de Familia { Vision - Mision y valores de la familia

t

35

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Estedato reflggaunavez méslarelacion familiaempresay susdinamicas. De nuevo, los
indicadores delas acciones propias paraunasucesi 0n son baj 0s, espejo delaproblematica
gue se ha podido observar con €l estudio, en € que todos los factores asociados a este
proceso han sido dejados delado por lamayoriadelas organizaciones.

L osacuerdos entre accioni stas son muestraevidente delamismatendenciay deunade
las posi bl es deducciones que se pudo obtener en el capitulo 2, segun lacual lafamiliase
acoplaa modelo de gestion delaempresay giraentorno aella. Por esarazén, tienen mas
importancial osacuerdos o reglas que se esbozan parael mang o delacompafiaqueaguellos
gueseinstauran pararegular lainteraccion familiar.

Los protocolos, politicas y reglas que adopta la MPF son propios de su dinamicay
singularidad, dadas sus condicionesde existenciay permanencia. El mangoempresarid dela
familiay su burocratizacion basada en politicas claras y definidas, ademéas de megjorar y
formalizar su gestidn, fomentan laadopcion delaracionalidad paralatomade decisiones,
limitan €l aspectofilia o sentimental en beneficio deladecisonadministrativa™y consolidan
losmecanismosdegestidn afavor delasubsistencia, d crecimientoy desarrollo delaempresa.

Laincorporacion de elementosde gestiéon al mango delafamiliaesun agudo indicador
del vinculoindisolubleentreempresa-familia-propiedad y muestralaraciondizacion del mangjo
familiar como pilar delaacci6n organizaciond . Cuaquier accion en este campo debe garantizar
laexistenciade laorganizaciony establecer |os mecani smos adecuados paraasegurar un
manejo apropiado delaestructuraempresarial, enfuncion delaeficiencia, laeficaciay la
efectividad. Asi mismo, laadopcion de mecanismos de gestion por partedelafamiliaes
prendade garantiafrente aunaconsolidacién axiol 6gicadelaempresa.

4.3.1.2 Mecanismos establecidos para ejecutar un proceso de sucesion

Se cuestiono alosempresarios acercade las acciones concretas con lasque cuentanenla
actualidad paraafrontar unasucesion, en particular seindago si existe un plan estratégico
querespaldealacompafiiay a sucedido en el momento delasucesion; € resultado muestra
guee 38% dedlostieneun plan viableparatd fin, dgjando aun 62% quealin no hainiciado
el desarrollo de susplanesde sucesion.

Este resultado es consecuente con € bajo grado de formalizacion de las relaciones
organi zacional esyamencionado, pues aunquetodas|as M PF cuentan con algunaformade
gobierno corporativo, las précticas de gestion muestran un alto grado deinformalidad donde
lasrel aciones de afinidad preval ecen sobre e model o de competencias.

72 En términos de Hebert Simon, economista y politico norteamericano —quien gané el Premio Nobel de Economia por
ser «uno de los investigadores mas importantes en el terreno interdisciplinario y «porque su trabajo ha contribuido a
racionalizar el proceso de toma de decisiones»— se asume que la decisién administrativa se otorga en términos de
racionalidad limitada, en la que la decision o eleccion se da en funcion de una solucion o eleccion satisfactoria 'y que esta
en un rango entre la eleccion optima considerada por los economistas y una eleccion no racional o poco benéfica en el
sentido de la utilidad.
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4.3.2 Elementos relativos al empresario que se prepara para ser
sucedido

Antelaposi bilidad de salidadeladireccidn delaorganizacién, € empresario debeiniciar
accionesquelo ayuden apreparaseparael proceso desuces 6n, pensando tanto en e bienestar
delaempresacomo en el suyo propio. Ladecision dedear ladireccion delaempresase
nutre de diversas preocupaciones, entreellas el futuro del empresario mismoy su situacion
|abora y personal.

De unaadecuada planificacion delasuces 6n se desprende latranquilidad financieray
socid dd fundador y de sufamilia, planificacidn que puede garanti zarleladebidarecompensa
aunlargo periodo detrabgjo frentealaempresa. Asi como &l compromisoy ladedicacionen
€l proceso de sucesi 6n demandantiempoy esfuerzo, lasaccionesencaminadasaeval uar sus
condicionesderetiro son piezaclave delapreparacion delasuces on.

Bajo estas premisas, secuestiond alosempresari os sobre sus posi bles planes contingentes
frente asu estabilidad financieray lade su familiay las actividades que ha contemplado
realizar después de su salida de la direccion empresarial, |os resultados se presentan a
continuacion.

4.3.2.1 Rol del empresario frente al desarrollo de una politica de
sucesion

Ladecisién de crear unapoliticade sucesion al interior delaM PF debe ser partedela
gestion del fundador, con el objetivo de garantizar |apermanenciay sostenibilidad de su
organizacion; por tanto, cual quier accion encaminadaadesarrollar este proceso debe partir
deundtonivel decompromiso conlaempresa. A lavez, requieredeunavision empresarid,
donde los afectos y sentimientos deben ser aidados, para que prime la racionalidad
adminigtrativaen beneficio del negocio.

Al preguntar alosempresariossobre su nivel decompromiso frentea proceso desucesion,
seconcluye que e 51% delos empresarios encuestados se sienten comprometidos con el
proceso de sucesiony e 30% expresaun compromiso moderado.
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Grafico 38. Nivel de compromiso del empresario frente al proceso de sucesion
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Nivel de compromiso

Total
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Porcentaje

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Esteresultado ese reflgjo deunaactitud generd haciael fortalecimiento delaMPF como
unidad econdmicacreadaparaperdurar en e tiempo, que asumelaconsolidacion del negocio
como sumetaprincipal, independiente de susdirigentes.

Sinembargo, el 19% delosencuestados dicetener un compromiso bajo con el proceso
desucesion. Esteporcentgereflgaun problemapotencia, enlamedidaen que sereconoce
gue para un grupo de empresarios € proceso de sucesion no reviste importancia; si €
compromiso esbajo, se esperaraquel as acciones encaminadasacrear |osmecanismospara
guelaempresaperdure sean desorientadasy deriven en procesos de suces 6n no satisfactorios.

Al profundizar end nivel decompromiso, seandizael tiempoinvertido por € empresario
parapreparar su plan de sucesiony ponerlo en marcha. Se establecieron previamente dos
rangosdetiempo, € primero vadeuno acinco afosy & segundo de cinco afiosen adel ante.
L osresultados mostraron que d 68% delosempresariosllevan entre 1y 5 afios preparandose
paralasucesion, mientrasqueal 32% llevamésde5 afios.
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Grafico 39. Tiempo que le hademandado e proceso de sucesion a empresario
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El tiempo dedicado a proceso de sucesién esla prueba més directa del compromiso
adquirido por losempresarioscon lapermanenciaen d tiempoy perdurabilidad desuempresa.
Sin embargo, un proceso muy demorado puede ser muestra de falta de compromiso o de
faltadeentrenamiento en como debeafrontarsed mismo, méscuando seandizanlosresultados
del apartado anterior y se comprueba que solamente un bajo porcentaje de empresas ha
creado canalesformalesparallevar acabo € proceso.

Paramuchosdedllos preparar lasucesi én hace parte de sus actividades como dirigentes,
conel animo deasegurar lasupervivenciadelaempresa, y paraello existen varioselementos
atener en cuenta, como € estado actua delaempresa, lapercepcion quee empresariotiene
delaviabilidad de su negocio en el futuro, el grado de consolidacion delaempresaen el
mercado, € tamariio delamisma, entre otros.

4.3.2.2 Plan de retiro del empresario

El plan deretiro comprendetanto los planesfinancieroscomo lasactividadesalasque se
destinarael empresario apartir desuretiro.

En cuanto alos planesfinancieros, seentiende que éstos permitiran a empresariounretiro
sSnangudtias, y serian unamuestradelaprevisién con que semanegjan losnegociosy también
delaconsolidacion delaMPF.

S sesuponequelaempresaeslaprincipa fuentedeingresos paral osasociadosfamiliares,
dd afianzamiento delaorganizacion en € negocio dependen las estrategias de consolidacion
del patrimonio familiar y, por tanto, latranquilidad financieradel empresarioy sufamilia.
Dado quelaestabilidad econémicadelafamiliadepende, entre otrosfactores, del éxito del
proceso de sucesion, ladecision deretiro deladireccion seve fuertementeinfluidapor la
percepcion que éstetengadel futuro delaempresa.

Aunque las politicas de seguridad social del pais buscan que los vinculados a sector
econdmico formal redlicen aportesasaludy pensionescomo minimorequisitolega,  monto
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y lacantidad de aportesen ocasionesno esunagarantiaparamantener lasituacion financiera
delafamilia. Por estarazdn, seindago acercadelapercepcion quetienenlosempresarios
frenteasu estabilidad financieratrase retiro.

Seencontrd que el 51% delosempresarios siente que financieramente,  y su conyuge,
Nno estaran seguros y tranquilos tras su retiro, mientras que un 49% opina que su futuro
econdmico estaasegurado.

El hecho quelamitad delosempresarios en cuestion reveleninseguridad financieraal
momento de enfrentar un retiro puede abordarse desde dos épticas: la primera, desde la
gestion del empresario, donde lapercepcion que éstetiene delasucesion esque su retiro
afectariade manerasignificativalaorganizacion, resistiéndosea cambioy por tanto poniendo
enpdigrolaseguridad delacompafiiay € patrimoniofamiliar. Lasegundaopticaobservael
resultado desde laausenciade politicas deretiro como parte de la perspectivaafuturo del
empresario, éste puedeestar Sntiendo quede unau otraformaseguirarecibiendolosbeneficios,
por 1o que no se afanaen planear suretiro.

También se debetener en cuentaque estatranquilidad financieradepende del tamafioy
estado de laempresay de su potencial de adaptacion alos cambios. Por ggemplo, en las
pequefias empresas —de acuerdo asu volumen deingresos— se observa unarealidad mas
complga, enlaquehastanolograr laconsolidacion delaempresay del nicho demercado es
dificil contemplar estetipo deacciones.

Debido aqued resultado muestraquea gunosempresariossi consideran posibleunretiro
contranquilidad financieraparaellosy parasus conyuges, cabeindagar sobrelosplanesde
financiamiento quetienen paraestasituacion particular y que serian lasherramientasqueles
estan dando esaseguridad financiera.

Demaneraconsecuente con € anterior resultado, € 48% delosempresariosnotieneplan
definanciamiento para€ retiro, lo cua puede ser unadelascausasdelainseguridad financiera
yaexpresada, y alavez reflgalaausenciadeinstrumentosrealesque procuren €l éxitoenun
proceso de sucesion.

Por otro lado, €l 24% delos encuestados optarapor |os mecanismos|egal esde pension,
el 20% hacongtituido fondosderetiro, y €l 9% optard por un sistema de compensaci ones.
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Grafico 40. Planesdefinanciamiento parael retiro del empresario actual
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Entrelas opciones de aseguramiento financiero paraun posibleretiro, lacotizacion a
SistemaGeneral de Seguridad Social del paisquefuncionabaantesdelareformadelal ey
100 de 1993 erael mecanismo maés utilizado, puesto que ademasde ser unrequisito deley,
facilitabaalosfuturos pensionados el acceder aunretiro, yafuerapor tiempo trabajado o
por edad.

Con el cambio del sistemade pensionesy su paso aun régimen deahorro individual, se
esperariaque el porcentgje de empresari os que se deci den por estaopcién hayadisminuido
con € tiempo, debido a que entre mayor sea el sueldo declarado méas altaesla cuotade
cotizaciony posiblemente el empresario seraproclive ano usar estetipo de herramientas,
entre otrasrazones porque cubrir este gasto se hace dificil paramuchosdeéllos, sobretodo
cuando laempresa estaen periodo de formacion o de crecimiento.

Unavez establecido € nicho, laestructurade costos delaorganizacion facilitadeterminar
un sueldo estable paralosmiembrosdelaempresa, con lasalvedad de que quedaavol untad
dedlosdeclarar sured nivel saaria, sobred cud seredizaranlosaportesasaudy pension.
Esasi como, con un bgjo nivel de cotizacion apens 6n se obtiene unabgjamesadapensiond,
con la que se pone en riesgo la cobertura de los gastos corrientes del empresario en su
condicion de pensionado.

Por otrolado, dentrodel plan deretiro del empresario también seindag6 sobrelasactividades
alas que se dedicaran después de su retiro, los resultados muestran que e 50% seguira
desempefiando funciones de asesoriaen laempresa, Siendo estaeleccion lagque cuentacon el
porcentaje més alto de las opciones de respuesta. La segunda opcion més aceptada esta
repartidaentre dedicarse asu hobby favorito o alafamiliacon un 22% cadauna. Lasotras
accionespor las cuales seindag6 fueron: - dedicarse aunanuevaactividad econémicaala
cual respondieron afirmativamenteel 20% delosempresarios- recibir supension, lacua es
unaopcion parad 11% deellos, y por Ultimo, - dedicar €l resto desu vidaalafilantropia,
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opcion aceptada por el 7% de los encuestados. Por su parte, € 11% de ellos no se ha
planteado qué hacer despuesde suretiro.

Reforzando laideaexpuestacon anterioridad en este documento, estas cifrasdemuestran
queel lazo quesecreaentre e empresario'y sunegocio esmuy fuerte, por lo quelamayoria
deellosseguiran preocupadosy ocupandosedeel, no sélo por su vinculo sentimental, sSino
porque su conocimiento y experienciabenefician alaorganizacion.

Grafico4l. Actividadesalasquesededicarael empresario despuésdel retiro
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Aunquelaposibilidad de contar con laasesoriay ayudadel empresario fundador cuando
seanecesariaesun alivio parad sucesor, e plan de sucesién dd que se havenido hablando
debe estar construido deta maneraque dichaasesoriano seaindispensable, puesen caso de
queagoinesperado ocurra, como muerte o enfermedad, laempresadebe estar en condiciones
deseguir adelante por si sola.

4.3.2.3 Delegacion de la toma de decisiones en un proceso de sucesion

Puesto queunadelasprincipalesfuncionesde un lider empresaria estomar decisiones, la
delegacion deladireccion de unaempresaimplicaunacesion del poder en estesentido. Esta
responsabilidad tiene en cuentaun e emento esencial: laincertidumbre, que setraduceen €
riesgo al que puedaenfrentarse unaempresaante el desemperio gerencial.

Por tal razon, se cuestiond ladisposicion delosempresariosapermitir que otrostomen
decisionesde peso dentro de su negocio, asumiendo qued correr riesgosespartevita dela
labor de un gerente de empresa.

Se estructur6 unapreguntaque indagoé sobre diferentes aspectos de laconfianzaque debe
tener el empresario en su sucesor, en particular sele pregunt6 a empresario s estadispuesto
aqueotrostomen riesgos parasacar adelantelaorganizacion. Losdatos mostraron que el
44% delos empresarios no seretiraporque consideraque no estadispuesto adegjar que su
sucesor decida, por tanto él estara pendiente delaorganizacidny su desempefio futuro. Por
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otrolado, estén aquellos que si tienen confianzaen ladel egaci on delatomade decisiones,
Cuyasrazones son porgue sienten tranquilidad con respecto alaidonei dad del sucesor, posee
confianzaen su desempefio y en € desempefio delaempresa.

Es claro que en este aspecto de la sucesion del control empresarial, laconfianzaes el
factor determinante, pues Uinicamente cuando & empresario cabezade empresasiente plena
confianzaen | as capaci dades de su sucesor, expresasu disposi ¢ion apermitir que otro tome
las decisionesfundamental es; deigual forma, cuando €l empresario aseguraque él seguira
tomando |as decisionesimportantes para su negocio, larazon principal esque siente que
nadie mas esta en capacidad de hacerlo.

Grafico 42. Percepcion sobre la delegacion en latomade decisiones
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

4.3.3 Aspectos relativos al sucesor

Heredar la conduccién de una M PF tiene un sentido muy especial, pues el cambio de
director no sebasaen méritos o en consideracionesburocraticas, sinoen e prestigio familiar
guetengad posible sucesor, yaquelaempresaa constituirse en patrimonio familiar supone
gue su direccion también debe ser hereditaria.

Estaparticularidad y larelacion singular que seoriginaporque e empresario esel pilary
sustento delaorganizacion, daalaM PFrasgos caracteristicosdelosclanesy delas sociedades
cerradas, enlosquelaempresaabsorbealafamiliay laestructuracion jerarquicase establece
por d vinculo defiliacion con € dirigente.

En e presente apartado, se analizaralos mecanismos que prefiere el actual empresario
paraidentificar y seleccionar asu sucesor, y asi mismo, seindagarasobre e perfil queen
opinién del sucedido debetener sulegatario.
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4.3.3.1 (Esta actualmente identificado el sucesor?

Conmirasaunafuturasuces on, laaccion deidentificar aun sucesor esdl dementoinicia
paraconformar un proceso serio que deberiaredizarse como parte delagestion empresarial.
Al indagar sobre la existencia o no de un sucesor, €l 53% de |los empresarios manifestd
tenerlo identificado y € 47% alin no, apesar de este alto porcentaje de empresas sin un
sucesor identificado, laausenciao faltade un sucesor fue sefid adacomo un factor deriesgo
solamente por el 11% delos encuestados.

La identificacion de un posible sucesor estd mediada por la propia percepcion del
empresario, einvolucraa gunoselementosccriticos, como tener queelegir entree circulo de
susallegadosalapersonaque en su sentir eslamésindicada parasu reemplazo.

Al 53% de | os actual es empresarios que han identificado a su posible sucesor, seles
pregunto sobre quétan comodos sesienten frented liderazgoy cambiosqueesteredizaraen
suintervencion como futuro directivo delaempresa. El resultadoindicaque el 84% deese
subgrupo confiapor completo en su desempefio.

Aunqueé porcentgjede confianzaesrel ativamente alto, el margen de 17% quealn no
edtatranquilofrented posible desempefio dd sucesor, sefidaotrofactor queafectalasucesion,
puesde unabajacredibilidad se desprendelaperpetuidad en €l poder del actual empresario.

El empresario o futuro sucedido puede optar por dos caminos, €legir un sucesor dela
familiao heredero previsible, o preferir untercero (externo) que garantice d funcionamiento
y laviabilidad delaorganizacion, d cual s bienno esfamiliar, no afectariaen e cortoplazola
propiedad delaempresa, sino que por € contrario lafortaleceriay en ciertamedidalograria
laseparacion entrelapropiedad y |aadministracion, necesariaen ocasi ones pero también
conlasconsabidasimplicacionesanivel degobernabilidad dadalalegitimidad queavadeesta
eleccion.

Las opiniones revelan que & 89% de los encuestados se inclina por un sucesor de la
familiay d 11% prefeririaun sucesor externo; esdecir, noligado alafamilia.
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Grafico 43. Preferenciapor el origen del sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Por los razonamientos asociados al os vincul osempresa-familia-propiedad, laideadela
mayoriadee egir un sucesor delafamiliano sorprende; o norma esrecurrir asusfamiliares
proximos como legado del patrimonio familiar que debe ser perpetuado 'y conservado por las
futurasgeneraciones. Lollamativo esese 11% delosquetienen susexpectativasfueradela
familiay quecond deran queun sucesor externo puedegaranti zar laviabilidad delaorganizacion.

Esprobable queladecision dedegir unapersonaexternaseacons deradabgo parametros
enloscua eslascapacidadesy competenciasdelosalegadosa empresario actua no permiten,
segun su percepcion, laviabilidad del negocio. O tal vez, no tener un model o aseguir en
cuanto aun proceso de sucesiOn, hagaque confiemasen otrosqueen sufamiliaparaguiar la
organizacion.

Por su parte, de aquellos empresarios que yaidentificaron un sucesor, € 89% considera
gue su intervencion fue decisivaen laeleccion del mismo. Sin duda, laintervencién del
empresario en el proceso de eleccion del sucesor produciré reacciones en €l seno dela
familia. El guifio qued actua dirigentereslice desplazarael poder organizaciona, accion que
repercutiraen laadecuaciony reorgani zacion delos procesosy en e funcionamiento dela
empresa

Laotraconnotacion sedaen € caso familiar, puessalvo queen e seno familiar secuente
conun hijo unico, setendraquelidiar con lasreaccionesadversas suscitadas por € deseo de
reconocimientoy poder querevisted cargo dedirigentedelaM PF, lo que conllevaraconflictos
y disputas por lalegitimidad del futuro sucesor.

Estamarcadaintencion de participar directamente en laeleccion del sucesor indicael
sentir sobre lapropiedad delaempresa, donde el proceso sucesoral se parece en muchos
elementosaun proceso herencid, en € que pesamés|aconsanguinidad que e mérito, motivo
querefuerzalapremisaqued traspaso del sucesor incluyeaspectosgerenciaesy familiares.
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Esemismo sentir del tragpaso herencid y generacional hace quetambién el aspecto afectivo-
emocional quetiened empresario por laempresa, congtituyaun acervo deexperienciasque
debe ser legado alasiguiente generacion.

Pero asi como esfactiblelaintervencion enlaeleccion del sucesor, en ocasionestomar
distancia parece ser la mejor decision para algunos empresarios.  Justamente como la
intervencién dd dirigenteactua enlae eccion desu sucesor estarevestidade mltiplesmatices
organizacionales, familiares, emocionaesy sentimental es, abstenerse deintervenir en estos
casos, también puede ser unaopcion vaida

Por su parte, lano intervencion en €l proceso de seleccion admitelanzar varias hipotesis,
puesson diversoslosfactores que pueden darseen e orden personal, familiar y empresarial,
enlosquelapercepcion del dirigente actual constituye el marco referencia frenteal cual
declinasuposibleinjerencia

Estas situaciones son las que amenazan fuertemente lacontinuidad delaorganizacién, ya
quedealgunamaneralael eccion del sucesor apalancadapor € sucedido confiere unvoto de
confianzay legitimidad, quereduce e conflicto anivelesmanejablesparalaempresay la
familia

4.3.3.2 Mecanismo de seleccion para elegir al sucesor

Dados|os posibles conflictos familiares generados por laeleccion del sucesor por un
mecanismo directo atravésdel sucedido, espropicioindagar por otros procedimientosmas
formalesutilizadosen las M PF paradeterminar su posible sucesor.

Establecer mecanismosformal esparalaidentificacion de un posiblesucesor brindarauna
€l eccion con criteriosadministrativos paraconsolidar €l proceso de sucesién en beneficiode
laempresa.

I ndependientemente delapreferenciaen cuanto a origen del sucesor, losmecanismosde
su identificaci on deben congtituirse en un proceso auténomo que garanticelaprimaciadela
|6gicaadministrativay degestion sobrelalogicadelaafinidad y € sentimiento, yaquedela
eleccion de un sucesor idoneo dependeralafuturaviabilidad del negocioy, por ende, su
continuidad. Por estarazon, con frecuenciaen lasucesion seapelaen primer lugar aloshijos
oalosconyuges, descendiendo enlaescalasegun e vincul o de sangre, puesademas detener
unarelacion filial, es indispensable que el sucesor posea las competencias, cualidades,
habilidades, aptitudesy actitudes necesarias, segin lapercepcion del empresario parabuscar
aquien seasu reemplazo.

Exi sten mecani smos que pueden democratizar laelecciony mitigar un poco € conflicto;
deigua manera, propiciar que el proceso deidentificaciony seleccidn seaconsensuadoy
permitadeterminar |as caracteristicasy competencias quelosvinculadosalaorganizacion
consideran aptasparaladireccion delaempresa. Si bien estamanerade sel eccion favorece
lalegitimidad, también puede fomentar lacreacion de alianzasy ser contraproducenteal
propiciar la fragmentacion motivada por los diversos intereses de l0s grupos de poder
Inmiscuidosen & proceso.
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Selesdieron alos empresarios unagamade 11 posibles opciones que puede usar una
organizacion para elegir al sucesor, de ellas el consenso de familia obtuvo un 40% de
favorabilidad, |as otras opcionestienen unabaja aceptacion por parte delos empresarios,
entreellassetienen: - lase eccidn efectuadapor méritos(meritocracia), lacua escontemplada
por e 9% delosempresarios, - lajuntadirectivay los gerentes clave con e 7%; y, - por
medio de un comité gjecutivo de familia con €l 6%. Esimportante anotar que en estas
posibilidadesde e eccion @ 27% delosempresariosmanifiestaqued temadelosmecanismos
de seleccion «no setoca». En el gréfico 44 se puede observar € nivel de aceptaciondelas
diferentesopciones.

Grafico 44. Mecanismo preferido de seleccion paraelegir a sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Unavez més, loshallazgos plasman laausenciade mecanismosy précticas consolidadas
paraquelasempresasfamiliaresredicen este procesovita y critico paraestasorganizaciones.
Aunqued 40% optapor un consenso familiar, se observacomo en estaeleccion prevalecela
filiacion antesquelaracionalidad™. Seratificaque, aunquelaprimaciade estemétodo busca
lalegitimidad delaseleccidny delaédeccion, asi mismo, puedeser d principal impul sador del
conflicto, dadoslosinteresesy dinamicasque surgiran del mismo.

En esta circunstancia, laintervencion del sucedido adquiere relevancia como agente
conciliador afavor del reordenamiento defacultadesy acomodacion alanuevaestructurade
poder, situacion quefacilitaralalegitimidad delasd eccidony, por consiguiente, lasubsistencia
y gobernabilidad delaempresa.

Si bien existira una racionalidad, se vera influenciada por el vinculo de filiacion, consolidacion y manejo del poder,
antes que 10s aspectos necesarios para una optima gestion empresarial.
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El consenso familiar en gran parte dependeradelaintervencion directadel empresario,
pero en ausenciade é, esurgente contar con unapersonaexternaalaorganizacion que se
desempefiecomo arbitro del procesoy procureevitar quesurjad conflictoy conédloreduzca
€l riesgo asociado aladesaparicion delaempresa.

La opcion de no tocar € tematoma fuerzay deja ala empresa en un ato grado de
vulnerabilidad. Deigua forma, lasel eccidn quedasometidaaun proceso improvisado con
losrespectivosriesgosqueimplicacomo e conflicto quesurgedel osinteresespor lapropiedad
y laausenciade un sucesor visible eidoneo paralaconduccion delaempresa.

4.3.3.3 Perfil del sucesor

Latranquilidad ante el desempefio del futuro sucesor estasujetaalaconsideracion que
frentealas competencias, cualidades, actitudesy aptitudesanivel empresarial, personal y
familiar, posee el futuro elegido. Esta sumade aspectos configuralo que se conoce como
perfil, en este caso se usa esta pal abra paradenotar una serie de elementos que sobre estos
camposen particular, y segiinlosempresari os, deben tener aquellosque esperan reemplazarlos.

El sucesor como actor principal del proceso de sucesiéon debe reunir una serie de
competenciasy atributosquele permitan ser un gestor gpto paraqueend futurolaorganizacion
asegure su subsistencia, crecimientoy desarrollo.

Aunque son muchosy diversoslosaspectosquedeterminaran s e elegido esun sucesor
idoneo, conocer |os pareceres delos actual es empresarios permitird obtener informacién
sobrelos acercamientos, conclusionesy recomendaci onesdelose ementosatener en cuenta
paraunaposi bleidentificaciony seleccion delosposibles sucesores.

Seidentificaron 6 variablesclave que permiten describir @ perfil del sucesor y conbaseen
ellasseindago sobrelaspreferencias quetiene el empresario, lasrespuestas aceptaban mas
deunaopcion. Lasvariablesfueron: laexperienciaen el negocio, sunivel deformacion, €
manejo de otrosidiomas, suscompetencias personaesy profesionaes, laaceptacion familiar
y lavivenciadelosvalores.

Laexperiencia en el negocio no sdlo determinael cimulo devivenciasy destrezasque
permiten guiar unaorganizacion, Sino queesunindicador de susdinamicas, razon por lagque
e tiempo congtituye un referente que brinda la carta de conocimiento y navegacion
organizaciond.

Aungue no es posible establecer un tiempo adecuado para aprender a conducir una
empresa, esindudable lanecesidad del futuro sucesor de haber conocido en su vivencia
persond o queeslaorganizaciony deestamaneraadquirir sulecturaparticular delarealidad
organizacional. Por esarazon, se determinaron tresinterval os detiempo cadauno decinco
anos paraconocer cud esel quelos empresarios consideran prudente debetener el futuro
sucesor enlaorganizacion.

El 54% delosempresarios consideraque unaexperienciaentre5y 10 afioseslaided,
27%, estimaquelaprécticarequeridase obtiene en un lapso superior alos 10 afios, mientras
gue el 19% cree que con un tiempo menor aloscinco se adquiere el conocimiento preciso.
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Grafico 45. Experienciaen e negocio del sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L osdatos son consecuentesal recordar que 63% de losempresarios antesde laborar en
laorganizacién actual habian trabajado previamente en otraempresa, delacual adquirieron
€l conocimiento y saber-hacer necesario para su presente negocio. Asi mismo, cuando se
analizaque el 60% superalos 16 afiosfrente al negocio esposibleidentificar larazén por la
quefavorecen laexperienciaadquiridaenunlgpso de5al10 afios.

Esimportante aclarar que seinvestigd laexperienciaen € negocio, masno laedad éptima
0 consideradaideal paraasumir tal responsabilidad, factor que también pudo mediar en este
resultado.

En cuanto alavariable deformacion, laaveriguacion sedesarrol |6 sobretresvariables: la
formacion anivel técnico, profesiona o demaestria. Losdatos muestran quelapreferencia
delosencuestados giraen 78% en torno alaformacién profesional como minimo parasu
sucesor, aungue un 22% cree que es necesari o tener unamaestriaparaguiar laorganizacion.
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Grafico 46. Formacion académicadeseable en el sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Laprofesionalizacion enlaconduccion delaM PFdemuestralaimportanciaque hacobrado
€l estudio en & campo administrativo como € emento indi spensabl e paraunabuenagestion
empresarial. Losindicesdeformacion actual delosempresariosindican quelatendencia
contintay optan por los estudios anivel profesional de pregrado, con unapoblacion que
deseaseguir capacitandose anivelesde maestria. De esto se puede deducir quelagestion de
unaempresa, en particular familiar, requiere de unamezcladelos saberes propiosadquiridos
enlaorganizacion, en su experienciay enlosdiferentesconocimientosquebrindalaformacion
anive superior.

Esteresultado tieneun significado especid en momentosenlosquee emprendimiento se
considera base para € desarrollo econémico y patentiza la necesidad de permitir alos
emprendedores el acceso alaeducacion superior como mecanismo parameorar lagestion
delasorganizacionesen todoslosnivelestanto a interior como a exterior delaempresa.

Otradelasvariablesconexasalaformacion enlostiemposactualesdeglobalizacionesla
queserefiereal conocimientoy dominiodeotroidioma. A pesar del bgjo nivel decomercio
internaciond quesedaenlasempresas(yaqued 13% delosencuestadosimportabienes, €
19%losexportay e 4% lo haceen el campo delosservicios) y considerando quedebido a
auge delaglobalizacion las competencias en segundalenguapueden ser valiosas, seincluy6
esteitementrelasvariablesdeformacion.

Lamitad delosencuestados opinague por |o menosel futuro sucesor debe mangjar un
idiomadiferenteal espaiiol y e 39%, dosidiomasdiferentesalalenguanativa, mientrasque
el 11% nolo consideranecesario.
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Grafico47. Conocimiento deotrosidiomas
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Losdatosindicanlavision quelosactua es empresariostienen frenteasus mercados. Al
contemplar laposibilidad de unidiomadiferente pueden estar pensando enlanecesidad a
futuro de dominar otroidioma, como herramientaquefavorezcad desarrollo detransacciones
comerciales. En la actualidad, es innegable la importancia de considerar los mercados
internaci onales como objetivo acorto plazo, enlasfasesdecrecimientoy consolidacion dela
organizecion.

Dominar una segunda lengua puede coadyuvar a las empresas en sus procesos de
integracion a la globalizacion, mediante el aprovechamiento de los diferentes tratados
comercialesy beneficios arancel arios, enlosque como es conocido | os paises angl 6fonos
representan un mercado obj etivo cercano.

Deigua manera, € conocimiento deun segundoidioma, en particular del inglés, lefacilita
al dirigente otros procesos, porque asi como es el idioma de negocios por excelencia, la
adquisicion detecnol ogiase hace en paises quetradiciona mentetienen d ingléscomo lengua
dereferencia

En ese mismo orden deideas, laaproximacion alanecesidad de conocer dosidiomas
parecieradarse a apuntar amercados objetivos con finesatransaccionescomerciaes, enlos
gue seempleaotralenguadiferente al inglés, como esel caso de Chinao Japon, por citar
adgunos

Podriaentonces decirse que e 11% considera que su mercado actual serd el que debe
sostenersey que en unaposi ble expans 6n de actividades comercia eslaprimeraeleccion
deben ser | os paises hispanohablantes, razon por lacual creen queladisposicion haciael
conocimiento deotrosidiomasno esnecesaria.

Mésalladelaformacidn, también serequieren caracteristicasespecialesanivel personal
guelepermitana nuevo empresario liderar unnegocio, estasson lascompetencias, entendidas
como el conjunto de habilidades, actitudesy comportamientos asoci ados paraacometer una
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tareay aplicarlosen lasolucién de unasituacion especifica, €l concepto de competenciasa
nivel empresarial adquieregran valor, yaque sonimprescindibles pararedizar unagestion
Optimaen laconduccion de unaempresa.

Selesbrindaron alosempresarios nueve posi bilidades de respuestacon opcién mltiple,
lascudesarrojaronlossiguientesresultados d liderazgo eslacompetenciademayor preferencia
con & 92% defavorabilidad; seguido delacapacidad de negociacion con € 86%; € trabgo
en equipo con el 84%, y el compromiso con el 80%. En el grafico 48 se muestrad total de
resultados obtenidos.

Grafico 48. Competencias deseables en e sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Losempresariosactua esprivilegianlascompetencias propiasdelafuncion directivay las
gue estiman masimportantes son aquellas queimpactan el funcionamiento organizacional
como €l liderazgo, lanegociacion, € trabajo en equipoy € compromiso.

Este grupo de habilidades que se consi deran competenciasbas cas gerenciades, demuestra
como el empresario o €l encargado delaconducciény guiaorganizaciona con este perfil,
independientemente delasignificacion que sele dé aestaactividad, cadadiaadoptamaslas
précticas de gestion que seemplean anivel mundid.

Este paso de la concepcidén de una administracion empirica a una gestion basada en
competenciascon dtosnivelesde profesiondizacidny deformacion gerencid son muestrade
lanecesidad defortalecimiento delas M PFy delosdesafios quelos actuaesdirectivosde
estasorganizacionesenfrentan.
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Al correlacionar las competencias cons deradas como deseablesen |os sucesores con las
variables de experienciay formacion, se observa que estan mediadas y relacionadas con
ambas. Las competencias que deberian tener |os futuros sucesores obedecen no solo a
habilidades y cualidades innatas sino que requieren de un alto contenido de formacion,
capacitaciony gercicio anivel académico deinstruccion, précticay gercicio empresarid.

Pasando a otro plano, uno de los elementos por los cuales se indagd fue el nivel de
aceptacion familiar del nuevo sucesor. Siendo e conflicto € principa riesgo asociado alas
MPF, en especial € que surge por lapropiedad, el intergeneracional y e que sedaentre
hermanos como factoresinductores, laaceptacion por partedelafamiliahaciad sucesor es
unelemento primordia paraminimizar losefectosquegenerad conflicto.

A esterespecto, parad 45% delosencuestadosd sucesor debe mantener unaatarelacion
conlafamiliay a mismo tiempo debeapoyarla; e 43% ve necesariaunarelacion normal con
lafamilia, mientrasquee 12% prefeririaunapersonaindependiente.

Al ser lacaracteristicadelaM PF lainteraccion o integraci on entre familia-propi edad-
negocio, eslogico quelamayoriapretendaque su sucesor mantengaa gun tipo derelacion o
vinculo conlafamilia, pilar y soporte del gjercicio empresarial. Este resultado concuerda
también con & deseo manifiesto del 89% delos empresari 0s que ambicionan un sucesor de
extraccion familiar. A suvez, e 12% que prefiere un sucesor no familiar también concuerda
con lacifradelosempresarios que desean un sucesor externo alafamilia

Grafico 49. Aceptacion familiar del sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Cons derando lacomposicion estructura de estetipo de organi zaci ones, indiscutiblemente
enlaprimerasuces ontener e apoyoy laaceptacion delafamilia, son factoresobligatorios
paraevitar os conflictos que surgen por losintereses convergentes en ladesignacion del
futuro conductor delaPF. Acordeaestaconsideracion, larelacion que deberiaprimar para
legitimar a sucesor corresponderiaaunarelacion normal conlafamilia, grupo que deberia
tener un perfil definido de quién quisieran fuerael nuevo conductor delaorganizacion.
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En concordanciacon estaneces dad de aceptaci on familiar, seindago sobrelacontinuidad
atravésdel sucesor delosvaloresfamiliaresy corporativos. Lacaracteristicaprincipal de
estetipo deempresaseslapracticadelapropiedad por parte delafamilia, dondelaideologia
proviene especificamente del nucleo familiar. Losvaoresdefamiliapenetran laestructura
organizacional y conforman su aspecto ideol 6gico; dealli laimportanciade conocerlosy
vivirlos, puesde dllosdepende en gran medidalo que eslaempresa.

Delardacion existenteentreel empresario-fundador y suempresa, iguamentehasurgido
unaseriede principioso va orescorporativos que determinan laspaliticas, € comportamiento
y e funcionamiento delaorganizacién. El estudio quiso abordar estateméti cacuestionando el
nivel de proximidad que deberiatener € sucesor frenteal osva oresdefamiliay corporativos.

El estudio arroja que el 58% de |os empresarios piensa que es trascendental para su
sucesor conocer, entender y vivir losvaloresfamiliaresy corporativos. El 24% cree solo
importante conocerlosy entenderlosy e 18% piensaque basta Uinicamente con conocer| os.

Grafico 50. Percepcion sobrelavivenciadelosvalorespor parte del sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Si e sucesor posee experienciatrabajando en lamismaempresafamiliar su oportunidad
de palpar los valores corporativos seincrementa. De otro lado, si €l sucesor esde origen
familiar con mésrazdn conocerd, entenderay habrasentido estosvalores. Espor esto quelos
datos sobrelosval oresfamiliaresy corporativos—o axiol ogia—demuestran qué capacidad
tiene sucesor de conocerl osy entenderlos. Estaesposiblemente, unadelasrazonespor las
cualeslosempresariosdesean ser remplazados por un sucesor familiar € cud esproximoala
vivenciaorganizacional, en cuyo transito habré de obtener laexperiencianecesariapara
entender, fomentar y gestionar os valores corporativos con unaopticafamiliar y de esta
maneraefectuar satisfactoriamentee acoplamiento entrefamilia-empresa, mezclaqueenlo
posible garantizaralasubsistenciay potenciaralapropiedad.
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Aunquelosvalorescorporativos pueden ser asimilados por cua quier individuo vinculado
0 proximo alaorganizacion, losval oresfamiliares se erigen en € emento restrictivo paraun
sucesor, pues solamente pueden adquirirse enlapracticaeinteraccién continuacon lafamilia,
paralo cua debeexistir dguntipo devinculo ofiliacion, condicion querestringea circulomés
cercano del actua empresarioy afianzael deseo detener un sucesor familiar.

En el sentido empresarial, este dato es rel evante debido a que las variables anteriores
creaban un espectro amplio de e egibles que podian cumplir con laexperiencia, laformacién
y hastalaaceptacionfamiliar, pero e deseoy lanecesidad de partedel sucesor de conocery
vivir losvalores corporativos, asi como también losvaloresfamiliares, limitael grupo de
opcionadosal circulo proximo a fundador, en particular alosmiembrosdelajuntadirectiva,
gueen sumayoriaestaconformadapor parentelaen primer grado de consanguinidad con el
empresario; esdecir, sushijos, padres, hermanosy conyuge™.

El resultado no esextrafio puesa ser dificil separar lasfronterasentrelos componentes
esencialesdelaMPF, familia-propiedad-negocio, losvalores propiosdelafamiliaseran
orientadoresy forjadoresdelosva oresempresarialesy determinaran sus politicas, procesos
y funciones, asi como ladirecciény plataformaestratégica.

4.3.3.4 Estrategias para ayudar al sucesor

Culminados|osrasgosque conforman un perfil desesble parad sucesor, lasolaidentificacion
delascaracteridticas, cudidades o competenciasen e futuro sucesor no garantizasu empatia
y adaptacion asu nuevasituacion enlaorganizacion.

El proceso de adaptacion'y acoplamiento entre el sucesor y laorganizacion presentauna
seriede actividadesy acciones, dondelarecursividad y lainteraccion entre estos actores
deberén lograr un equilibrio dinamico™, en el que los procesos de adaptacion continua
permitiran un gjuste entrelaempresay e nuevo directivo.

Espor estemotivo que seandizaran|asacciones o estrategias que han previsto losactuaes
empresarios para acompafar € proceso de adaptacion del sucesor a su nuevo rol en la
organizacion. Asl seindagd sobrelasacci onesque conforman un plan demeoramiento continuo
para€el sucesor, e grado de acompafiamiento y guiay |os aspectos motivacional es que son
percibidosen el sucesor.

El conocimiento profundo que tiene a respecto le permite a empresario identificar
claramentelospuntos sobrelos cuaesenlo profesiona y enlo empresarial sedebe mejorar
y losque deberan ser contemplados por € futuro sucesor.

L asorganizacionesactual es deben fomentar précticasde mejoramiento continuo con el fin
de prepararse para entornos altamente competitivos, donde | as estrategiasy acciones

7 Cabe resaltar que el conyuge no tiene vinculo sanguineo con el empresario, pero si de filiacién en primer nivel.

s Larecursividad, la interaccion y el equilibrio dindmico son definiciones propias de la Teoria General de Sistemas
aplicadas en administracion, para comprender las conexiones que la organizacién crea con su entorno. Recursividad es
la relacion a través de la cual un cambio en algin lado del sistema afecta al otro lado o variable. La interaccion hace
referencia a la accion entre los componentes, en la que surgen propiedades del sistema que sin dicha relacion no podrian
originarse. Estad mediada por una reciprocidad a nivel de componentes. El equilibrio dindmico es una condicion en la que
se logra cierta estabilidad en la relacion entre dos entidades, variables o elementos, que puede modificarse en virtud del
desplazamiento de alguna condicion en una o ambas entidades.
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encaminadasafortal ecer lasventgjas competitivas sustentablesy sosteniblesson clavedela
gestion en un mundo globalizado.

Si bienlamayoriadelosempresarios actual es através de laidentificacion de un perfil
pretendeninstituir unaserie de cualidadesy factores que consideran necesarios paraun
desempefio idoneo de su sucesor, esinteresante observar las préacticas que ellos creen son
Indispensablesqued sucesor establezcacomo parte de un plan demejoramiento continuo.

Laopcion con mayor peso porcentual muestraqued 47% de empresariosno han previsto
ningun plan de mejoramiento continuo parasu sucesor. En aquelloscasosques existe, éste
incluye: - planesdecarreray de desarrollo persona y profesiona ene 32% deloscasos- La
asuncion deretosy desafios que orienten €l negocio anuevos cambiosparael 27% delos
planesy - laparticipacion activaen el sector en el 24%, paramencionar |as opciones que
tuvieron lamayor aceptacion. Losresultados pueden observarseen e gréfico 51.

Grafico 51. Existenciade un plan de mejoramiento continuo parael sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Latendenciageneral sigueel orden delapocapreparaciony consderacion quetienenlos
empresariosparaarontar unasuceson. S no secontemplaunaprontasdidadelaorganizacion
por parte del empresario, tampoco se disefian planes parael gercicio del futuro sucesor.
Siguiendo estal6gica, aunque es posibleidentificar un sucesor y esbozar su perfil conlos
requi Sitos necesari 0s, NO Se proyectan acciones o planes de acompafiamiento o adaptacion,
puesal parecer no hay premuraenlasalidadelaorganizacion.

Losotrosdatosreflejanlasactual es précticas de gestion desesbles paramejorar € gercicio
empresarial; el desarrollo de un plan de carreray la participacion activaen el sector son
accionesenlaquehoy en dialas M PF estan trabgjando. Estosinstrumentos como laadopcion
deprincipiosderacionalidad administrativaparalasubsistencia, crecimientoy desarrollo de
laorganizacionfortaleceranlagestiony asmismo sonindicadoresde unaviséndenegocioa
favor de su administracion. En fin, aunque existe un elevado nivel de MPF en donde las
condiciones que atafien aunaposible sucesion sedejan a azar einvolucran riesgos por la
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improvisacion que causalaausenciadeun plan, lasaccionesenfavor degarantizar laviabilidad
delaorganizacién en un evento sSimilar se empiezan atomar con seriedad.

L aobservacion denotaunaausenciade politicasy accionestendientesaun proceso real
deacompafiamiento enlasuces 6n. Laidentificacion de un posible sucesor y ladeterminacion
deun perfil, aunque necesarios como parte deladinamicade unaM PF no estan acompafiados
delasacciones que demuestren unaverdadera concienciafrente aunaposible sucesion. Al
parecer,  principal factor determinante paralarel acion del proceso sucesora siguesiendo o
lavoluntad de abandono por parte del actual empresario o laedad que también esde su
potestad, sintomar en cuentalas circunstanciasdel azar, enlasque seaimperativo queun
sucesor seerijacomo & nuevo gestor empresarial.

Aunque es posi ble que no existaninguin plan de contingenciaparaapoyar € relevoen el
poder o parafacilitar |a adaptacion y acoplamiento del sucesor, el acompafiamiento de
parte del sucedido al sucesor puede servir de estrategia especificay vivencia de estos
procesos. El aprendizag e enlaaccion cotidianase puede complementar conlacompahiadel
sucedido quien constituye unalaguiaque dotaraal sucesor delos conocimientosy dela
experienciaque surgen delaobservacion directade estapréctica.

Como estrategia pragméticade un proceso de sucesiony facilitador delasaccionesque
buscan mitigar su efectoy ayudar aunaadaptaci dn'y acomodacion ddl sucesor alaorganizacion
y Viceversa, e acompariamiento puede ser un mecani smo satisfactorio.

Frentealapreguntades € actual empresario acompafiaasu futuro sucesor paraensefiarle
lahistoria, lafilosofiay laestrategiadelacompariia, € 44% responde negativamente. Delos
gue acompafian a sucesor, el 38% |0 hacetodo € tiempo con €l propésito definido delegar
losvaores, lahistoriay laestrategiaasu legatario; € 26% prefiereuntipo de acompafiamiento
basado enlacolaboraciony entrenamiento frente alas situacionesderiesgo, mientrasquee
17% sedecideaprepararlo en vaoresy principios.

Grafico 52. Acompafiamiento al futuro sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.
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Paramuchoslacompariiadel sucedido asulegatario no esnecesaria, porque sepresume
guepor € origenfamiliar y los datos obtenidos de experienciaen laorganizacion, € sucesor
yaconocelosvaores, principios, funcionamientoy operacién delaempresa. Asi mismo, s €
sucesor esdelafamiliaestaraen contacto continuo con € dirigente salientey su constante
compahiaparece noforzosa.

No obstante, muchos prefieren acompafiar d sucesor todo € tiempo pararedizar amanera
delegado unafuncion de entrenamiento 'y asesoria, con lo que esperan quetanto el proceso
de adaptaciony acoplamiento como de salidadel sucedido seamenostraumatico.

El acompafiamiento, ademésdefacilitar € transito en el poder por lasucesiény deservir
deentrenamiento, permitea sucesor tomar confianzafrenteasu desempefio. Esteempame
transitorio espropio delas M PF en lasque lasucesion implicaun legado delamanerade
gestionar, de los valores, los principios y la forma de operacién en e cotidiano de la
organizacion. |gualmente por medio de este proceso selegitimalasucesiony sereducela
resstenciaa cambio, puesen muchasocas onesel acompafiamiento hace quelasucesion sea
previsible y por tanto se convierta en un proceso de transicion, mas que de cambio que
Impactaen menor formaalaempresay asu entorno.

4.3.3.5 Motivacion del sucesor

Lamotivacién enlagestion esel factor o grupo de factores que hacen que unapersona
realice unaactividad; identificar algunosdeloselementosquellevan al sucesor aaceptar e
cargo, indicae grado decompromisoy loselementosasociadosasu satisfacciona dirigir la
M PF.

Situacionescomod ausentismo, @ bgjorendimiento, € tedio, lafrustracion, lainsatisfaccion,
entre otras, son producidas por lafaltade motivacion. Como lo planteael administrador y
consultor de empresas brasilefio Pablo Roberto Motta, «las creencias comunes sobre
motivacion, apesar deestar poco demostradasen trabgjoscon mayor rigor cientifico, incluyen
esencid mentedimensionesinternasdd individuoy delaorganizacion»™.

D andligsy delapercepcion delosactud esempresariosobtuvimosen ordenlossiguientes
factoresque conforman losmotivadores paraasumir lanuevalabor por parte delossucesores.
En primer lugar, € 60% dedlosconsderaqued trabgjo enlafamiliaesmuy importantey, en
segundo lugar, €l 55% cree que es unaoportunidad muy valiosa; estasopciones son lasque
presentan lamayor favorabilidad por parte delosempresarios.

Seguidamente, & 12% tienelanocion sobrelablsquedade prestigioy riqueza; otros, €
8%, ven que lamotivacion obedece alaexigenciafamiliar, y €l 6%, creen que esun paso
trangitorio mientrasencuentran otraoportunidad me or. Cerrando estosdatos, € 5% haelegido
al sucesor parasolucionar un conflicto entrelafamiliay laempresa, y € 3% sientequee
sucesor persiguefinesdiferentesalos de su antecesor.

s Motta, P. (1997) Lacienciay €l arte de ser dirigente. Arte y aprendizaje de la gerencia. Ed. Tercer Mundo
Editores.
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Grafico 53. Motivacion del sucesor

Ya se ha elaborado el testamento y los
documentos privados

Ya se ha hecho una divisién de la propiedad [|2

Pasa a parientes afines ||3

Pasa a la familia directamente

0 20 40 60 80 100
Porcentaje

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Enlaadministracion, larelacion motivaci on-productividad hasido observadadesdela
épocade Frederick Wilson Tayl or, economistanorteamericano'y fundador delaadministracion
cientifica, quien considerabaquelaunicamotivacion parael hombreerael dinero. Conel
paso del tiempo, lagamade motivadoresy satisfactoreshaevol ucionado debido aloscambios
socialesy organizacionales. Por estarazon, el andlisisdelosmotivadoreses por excelencia
indicador delosfactores que influiran en lapermanenciay compromiso frente alalabor
encargada.

Como erade suponer, € afecto por lafamiliay el trabajo con ella son los principales
elementosquemotivan end sucesor ladecision por aceptar € cargo. Al contemplar € vinculo
empresa-familia-negocio, ademéas delamaneracomo & siente su labor y funcionesenla
organizacion, lardacion conlafamiliay € agrado quesuscitad trabajo conelosesprimordia
paraadelantar su nuevatarea. Paramuchos sera unagran oportunidad por el tiempo que
llevan esperando o porque suideal eraacceder aeste cargo. El sentimiento quedespiertala
creenciaen unacoyunturasignificativaparalavida, confiereaspectosmotivacionaespostivos
y fomentalas actitudes de compromiso, sacrificio y responsabilidad, indispensables para
adelantar unafuncion directivadptima.

L asmotivaciones percibidas que son consecuenciayaseadeexigenciasfamiliares, deseos
propiosdel sucesor en buscade unamejor oportunidad, € prestigio o lariqueza, deben ser
cons deradas como factoresriesgosos dado que no son verdaderos e ementos que fomenten
las actitudes enunciadas antes, pues mientras se mantengalacontingenciao Stuacion suinterés
por € rol que debe desempefiar semantendrd, pero unavez extinto, o satisfechalanecesidad,
el elemento motivador cesaray por tanto abandonaralaorganizacion.

Como parte fundamental paratener en cuentaen laelaboracion de un perfil posiblede
sucesor, e abanico delosel ementos motivadores percibidosy sentidosen e futuro elegido
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debe ser un aspecto central, yaque en muchas ocas ones dependeran del grado deadhesion,
responsabilidad y compromiso en latareaque deberedlizar frentealaM PF.

4.3.4 Elementos asociados a la preparacion familiar para el proceso
de sucesion

A través de su relacion con la propiedad del negocio y su desarrollo por medio de la
operacion, lafamiliaesd congtituyente primario de este tipo deempresas. Laconsolidacion
y el paso de negocio defamiliaaM PF precisade cierto grado de burocratizacion familiar o
demango gerencial delasrelacionesfamiliares. Deigua modo, a recordar que delas M PF
el 75% tiene solamentefamiliaresen laestructura, lasdindmicasdelafamiliaenrelacion con
€l sucesor sedeben analizar. Con este proposito se observaran algunasdelas practicasde
gestion empresarial adoptadas por lafamiliay su axiologia, gercicio queredundaraenla
ideologiaempresaria y en algunos de esosval orescon rel acion asu orientaciony percepcion.

4.3.4.1 Formalizacion de las relaciones intrafamiliares

De maneracomplementariacon el apartado 3.2.1, seanalizaran aqui las herramientas
formales con las cuales cuentan lasM PF analizadas. En general sevuelveareafirmar las
apreciaciones dadas en dicho apartado con respecto a la baja proporcion de MPF que
poseen reglasy politicas congtituyentes de un protocol o familiar.

Adicional alasreglasy politicas paralasucesion yaabordadas en el apartado citado,
existen otros elementos de la dindmicafamilia-empresa que pueden ser reglamentados a
travésdel protocolofamiliar. Enparticular, d 19% delosempresariosexpresague su protocolo
contiene politicasdeinteraccion entrelafamiliay laempresa, estas son determinantes para
establecer acuerdosy mecanismosdeinteraccion entrelosdiferentesmiembrosdelafamilia
y congtituye un elemento fundamental en el proceso de sucesion.

A nivel delasrelacionesdentro del negocio comotal, € 31% delosempresariosexpresa
gue su protocol o posee politicas de compensacionesy remuneraciones, €l 27% politicasde
traba o, el 23% politicas de dividendos, € 21% politicas de vinculacion alacompafiiay el
21% politicasde uso delos activos.

Con estosresultados se observaque, no obstantelabajapropension delosempresarios
aestablecer protocolos de familia, estos estan enfocados con mayor énfasisaregular las
relaciones|abora espor encimadelasfamiliaresen suinteraccidn con el negocio.

4.3.4.2 Valores practicados y compartidos

Si d vorticedelaaccion empresarial seoriginaen laaxiologiade sufundador y coincide
con el conjunto devalores, ideasy percepcionesque constituyen € nicleo familiar, sin duda
cualquier cambio que sehagaen otraorientacioninfluiraenlaempresa.
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Asi como & acompariamiento entrenayy preparaa sucesor paralaaccion organizaciond,
lacoincidenciay el grado de précticay adopcion delosval orespor partedel legatario dard
unanocion del futuro cercano delaempresa.

El 91% delos empresarios cons deraque susval ores coinciden y son practicados por su
sucesor, mientrasel 9% mantiene unapercepcion negativafrentea tema.

El dto grado decoincidenciaenlosvaoresde eegidoy dd sucedido muestralarelacion
eshozadaen € perfil, yaqued ser deorigenfamiliar y tener comorequisito € haber trabgjado
con anterioridad dentro delamismaempresa, hace que muchos el ementosdel componente
axiologico del actua empresarioy delafamiliasean reunidosend.

Asi mismo, en lafase de acompafiamiento o empalme el futuro sucesor reforzara ese
cumulo ideol 6gico que sin dudamediaraen su vision sobrelo qué esy seralaempresaa
futuro. Compartir y coincidir en muchosdelosvaoresno esmuestrade continuidad, yaque
el model o de gesti6n aparece como unapropiedad que brotaen lainteraccion entre el gestor
y laorganizaciony d ser cadapersonaunica, laformaen queemprendelatareadirectivasera
también Unicay particular, ademéas de considerar que asi como |os seres humanos, las
organi zacionestambién tienen su propiaidentidad.

El halazgo nospermitever comolardacion entrelafamiliay laempresaesvita y desegble,
asi como también el conocimiento y laadopcion de dichos val ores deben hacer parte del
model o de gestion que deberarecoger y acomodar € nuevo gestor. Tanto losvalorescomo
losmotivadores son vdidosy cobran sentido en €l momento en que constituyen unaguiapara
laaccion. Y a convertirse en incentivadores de |a actividad es conveniente observar la
orientacion quelesdaranlos actoresen laM PF; deestamanera, € sucesor podradirigir sus
vaoreshaciad negocio, lafamilia, € emprendimiento o lasociedad.

Al darse en distintos campos|laexistenciay coincidenciadelosvaloresentre sucesor y
sucedido, S bien puede congtituir un marco dereferenciay encuentro, nosmostrarahaciaquée
punto el sucesor dirigirasu énfasisenlaconducciéndelaMPF.

Con e &nimo deobservar qué orientacién dardel futuro sucesor a gercicio desufuncion
directiva, €l estudio abordd cuatro aspectosasaber: laorientacion haciael negocio, haciala
familia, d empresarioy lasociedad.

El 83% manifiestaquelaorientacion delosva oresfamiliaresy empresarid espracticados
tieneénfasisen e negocio. El 57% creequesu accion sedirigehacialafamilia; & 41%, hacia
lasociedad, y € 37%, haciael emprendimiento.
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Grafico 54. Orientaciony préacticadelosvalores por € sucesor
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Hastaahoralatendenciaidentificadamuestralaprimaciadelaaccion empresarial sobrela
familiar, enlaqueesineguivocalaprevaenciade estos dos agentesen cua quier proceso que
abordalaMPF.

Laconsabidaresponsabilidad socia esel tercer aspecto acontemplar por parte delos
vinculadosalaM PF, mientras quelablsguedade futuros emprendimientos serezagaun poco.

L aorientacion delosdosprimerosnivelesmuestral atrascendenciade mantener larelacion
empresa-familia, que atravésdelapropiedad tomaunaconnotaci on particular puessiempre
las acciones encaminadasapreservar lapropiedad delaempresason lasque determinaranla
accionempresarid.

L as acciones que impliquen adaptabilidad y viabilidad surgen como gjesdelaaccion
empresarial delaMPFy laimportanciadel aspecto axiol gico sigue vigente como elemento
deenlacey relacion entrelosempresariosy familiares. Con estasherramientas se obtienela
ideologia propia para la operacion y e funcionamiento, fundamento de la cohesién
organizaciond.

Determinadalaorientacion delosva oresfamiliaresy de sucesor, solo nosquedapreguntar
por dgunosdelosvaorespropiosdd gercicio profesona y familiar en estasorganizaciones.

El estudio selecciond cinco va ores con losque seadd anté lainvestigaci on; seconsideraron
laausteridad, launion, lasolidaridad, €l respeto y el trabajo en equipo. Con € animo de
identificar unataxonomiafamiliar-empresarial, se solicitd queacadauno deestosvaloresse
lesdieraunagradaciénde 1 a5, siendo 1 € masimportantey 5 el menor.

Al andlizar cadavariable por separado, el resultado total sefidaquee respeto esel valor
preferido por e global delamuestra, dondeel 68% 1o califico conunvalor de 1; seguido del
trabaj o en equipo con un 45%; launidn, con un 35%; lasolidaridad, 32%, y laausteridad con
el 13%. Al hacer un promedio ponderado delascalificaciones se obtienenlosresultados que
seaprecian en e grafico 55, donde se conservael mismo orden de prioridades.
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Grafico 55. Vaores practicados
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

L osresultadosreafirman lahipétesis sobrelos componentes axiol 0gicos pueslamayoria
buscan fortal ecer losval oresque son Utilesparad desempefio empresaria iddneo; € respeto,
€l trabgjo en equipo, launiony solidaridad son lospilares paraun g ercicio organizaciona con
bajosnivelesde conflicto.

Siendo las actividades de gestion del talento humano enfocadas en un 74% aunacultura
deservicioanivel internoy enun 72% alamotivacién, es necesario contar con elementos
proclivesanivel familiar que permitan que dichas actividades se consoliden y acoplen a
accionar delaorganizacion.

L osaspectos observados, ademas de ser propi osde unafamilia, retoman dos elementos
particulares de laaccion empresarial como son el trabgjo en equipoy launién. Aunquela
familianecesitadeellosy se debe basar en e respeto, conforman un marco que puede ser
aprovechado paraformalizar € desarrollo delaorganizacion. Si estosval ores se acomodan
a modo de gestiénimplementado, tanto las pol iti cas corporativas con énfasi sburocréticos,
| os ascensos fundamentados en méritos, los perfiles de cargos definidos, las politicasclaras
de carrera, los determinantes respecto al cambio derolesy en los puestos de trabajo, asi
como |l osestatutos de comportamientoy manejo frenteaprocesoscomo lasuces On necesitaran
dd gerciciode respeto, launidny lasolidaridad.

El trabajo en equipo, base del desarrollo empresarial, y robustecido conlosvaoresque
buscanmejorar e climadelaorgani zacion, esgarante de unaM PR vigbleen d futuro préximo
conunacohesionideol ogicafamiliar-empresarial.

Culminadalaobservacion delosval ores es conveniente que analicemos | os principios
familiaresy su percepcion haciaddnde sedebedirigir su accionar como entidad econdmica.

4.3.4.3 Principios de la empresa familiar

Ladindmicaqueseimprimealafamiliaconstituye un vaor econémico quelaencaminaa
laadopcion depoaliticasy précticasempresaridesy queasu vez setrad adardn delaorganizacion
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alafamilia Losprincipiosconcebidosen susenofrenteal o quedebeser laempresa, configuran
un centrodepresidnen e gerciciodelafuncion directiva.

Con ese dnimo observamos|os elementos o accionesque lafamiliaconsiderafavorecer
en cuanto aprofesionalizar laempresa, donde debe radicar el mayor énfasisde cohesion en
laempresaoenlafamiliay s esposibleidentificar un model o de gestion quesientan esidoneo
paralaconduccién delaorganizacion.

Lapercepcion familiar muestraque parael 50% de los encuestados profesionalizar la
empresaes un principio que se debe privilegiar, por su parte, € 15% siente que esesencial
dar unamayor trascendenciaal negocio quealafamilia, mientrasel 11% consideraquela
familiadebe primar sobre e negocio.

Grafico 56. Principios en la MPF

La profesionalizacion de la empresa 50

No se ha considerado privilegiar un modelo :
de gestion 33

Una mayor importancia para el negocio que 15 :
para la familia :

Un mayor énfasis en la familia y
menos en el negocio

0 20 40 60
Porcentaje

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Entérminosde académico canadiense Henry Mintzberg, laprofesionalizacion essefid de
laconformacién de unaorgani zacién burocréticaprofesiona, enlaquelosparticipesdela
empresadeben tener |as cualidades, competenciasy actitudes requeridas para su accionar
cotidiano. Por losprocesos global es que se gestan en laactualidad y alos que seve abocada
toda organizacion, es imprescindible fortalecer el capital humano de las MPF; la
profesionalizacionindicad transitoinevitable que deben experimentar estetipo deempresas
hacialaadopcin detécnicas, herramientaseinstrumentosformal esde gestion empresarial.

No obstante, laidentificacion deun model oidoneo de gestion eslademostracion fehaciente
deladinamicaeincertidumbre organizacional, razon por laque lagestion esun proceso de
congruccion continuaque emanade |l ainteracci on einterrelacion deun gestor y suorganizacion
en un ambiente dinamico y que buscalaadaptaciony gobernabilidad paralasubsistencia
futuradelaempresa.

L osresultadostambiénindican quelaaccionfamiliar seencaminaaprivilegiar losnegocios
sobrelafamiliay seconsolidan |osdatos que presentan alaM PF como unafamiliao unidad
socid quedesarrollaunaactividad econdmica, enlaque susmiembrosademésdetener dgun
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vinculo (filiacion), desempefian unrol funcional en un contexto organizetivo paralageneracion
de bienes y/o servicios, que sirven de sustento ala organizacion socia (miembros dela
familia).

4.3.4.4 Sucesion de la propiedad

Lafamiliaesduefiapotencia delaorganizacion, razon propiay caracteristicadelas M PF,
pero el deceso de su fundador, ademés de tener efecto sobre la operaciéon y gestion del
negocio, implicatambién problemas sobre lapropiedad. El conflicto por lapropiedad es
resaltado por e 60% delosempresarioscomo €l principal riesgo que afrontalaempresade
familia; identificar lasacciones previstas sobrelapropiedad en caso de muerte del fundador
revistegranimportanciaen esteestudio.

En caso del fallecimiento del fundador, |os datosrevelan que en un 92% deloscasos, la
propiedad pasarden primer lugar alafamilia; snembargo, solamented 5%tieneuntestamento
elaborado. Por su parte, € 3% cree quelapropiedad pasaraalos parientesy en un 2% de
los casosyase hizo unadivision delapropiedad.

Grafico 57. Sucesion delapropiedad traslamuerte eventual del fundador
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

La permanencia de la MPF en relacién al mantenimiento de la propiedad es posible
mediante aspectosjuridicosy legales. Trasunaeventual muerte del fundador, € procesode
suces 6nindudiblemente debe abordar € temajuridico del traspaso depropiedad. Lainclusiéon
de este punto, asi como de los otros que se han contemplado alo largo de los aspectos
relativosal proceso sucesoral, deben conformar |os planes contingentesafavor de garantizar
lapermanenciadelaempresa.

Si formal mente se dgjaestablecido lamaneraen que selegaralapropiedad alosfuturos
herederos, € conflicto asociado alapropiedad sediminay losdosgrandesriesgos percibidos
son reducidosasu minimaexpresion.
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Esimportanteresaltar aqui, € uso por partedel 10% delosempresariosdelascapitulaciones
pararegular larelacion conlafamiliapolitica

4.3.4.5 Estructura societaria frente a una eventual sucesion

Traslamuertedel fundador y el cambio de propietariosy detentadoresddl poder, € vacio
deautoridad y las acciones que emergen delasituaci on pueden llevar aconsiderar diversas
estrategias, unadelas posibles eslaincorporaci on de nuevos accionistas. Laestructurade
gobierno corporativo debe ser proclive en agiin momento dd ciclo devidaorganizaciona a
laincorporacion deterceros que coadyuven a desarrollo delaorganizacion sin poner en
riesgo lapropiedad.

El 59% de los empresarios encuestados considera que su estructura societaria no es
adecuadaparapermitir € ingreso deaccionistasy serianecesario reformar € contracto societal
actua.

Con e proposito de salvaguardar € patrimoniofamiliar, e 82% delasMPF prefierenlas
sociedades deresponsabilidad limitaday el 17%, lasanonimas. De su constituciony dela
formade gobierno corporativo por € cua optan sedesarrollardnlosmecanismos parafacilitar
laincorporacion detercerossin poner en peligro e patrimonio empresarial.

Nuevamente en este aspecto se puede observar lapocapreparacion que setienefrentea
un evento que requieraun proceso sucesora proximo. Larevisiondelaestructurasocietaria
y delaconformacién del gobierno corporativo debe hacersealaluz de unaposible sucesion,
dado que en € transito haciael crecimiento seafrontaratarde o temprano este proceso.

4.3.5 Preparacion del equipo de accionistas

L osaccionistas hacen partey representan uno delos poderes delaorganizacién, entre
quienes puede elegirse a futuro sucesor. Por ello, la percepcion frente aladinamica del
negocio mostrarael nivel de preparacion gque tienen frente aun proceso de sucesion, asi
como del propio negocio.

El 76% considera que e grupo de accionistas se encuentra preparado para entender,
interiorizar y tomar decisiones sobrelosestadosfinancieros. El 93% piensaqueentiendelo
basico del negocioy del sector econémico en el cual se desempefialaempresa. El 89% de
losempresariosexpresaquelosaccionistasconocenlosvaoresfamiliares, y vaidalamanera
en que estos sereflgan en & negocio. En cuanto alosobjetivosdelafamilia, el 82% delos
accionistaslos conocey sabe cémo evaluar s lacompariia progresahaciadichas metas.

Asi mismo, € 87% conocelaculturadel negocioy € rol delosaccionistasen su proceso
deconstruccion. Deigua manera, € 87% también comprended concepto delaestrategiaen
el negocio. El 85% manifiestaentender losretosdelagerenciay ladificultad queimplicaser
un miembro delamismao el director. El 84% entiende los derechosy responsabilidades
legalesquele asisten como accionista

A suvez, el 84% pediriaayuday e 65% se declaraafavor delaremuneracion delos
miembrosdelajuntadirectiva. El 68% seingtruye, preparaeinvestigasobrelastemédticasy
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Stuacionesdelaempresa. Y, por ultimo, un 63% creequelajuntadirectivasirvedeforo para
€l aprendizaje delosaccionistas o sucesoresdelaempresa.

L osresultados plantean que gran parte delosencuestadosanivel deaccionistastieneun
conocimiento genera delaempresa. Indiscutiblemente, lafamiliacomo elemento asociado a
accionar organizaciona sepercibe como importante, razon por lacual lamayoriaconocelos
valores, cultura, estrategiay objetivosfamiliaresy empresariales.

Grafico 58. Preparacion del equipo de accionistas
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Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Aunque deberian conocer sobreel manegjo directivoy gerencial, solamente dosterciosde
ellossepreocupan por & conocimiento delasituacion empresaria y por tomar lajuntadirectiva
comoinstrumento de aprendiza ey conocimiento.

4.4 LA SUCESION EN LA PYME FAMILIAR DESDE LA
OPTICA DEL MODELO PLANTEADO

Aunque las M PF han avanzado en algunas transformacionesy condicionesnecesarias
pararealizar un proceso de sucesion, larealidad muestraque enlaactuaidad —salvo por €
esbozo de un perfil deseado delo que esel sucesor —no poseen estrategias o planesque se
inclinen por esteproceso.  Losfactorescriticosasociadosa fracasoinminentedeunasuceson
tienen quever entre otros agpectos con lafatade compromiso delosactoresy laimprovisacion
atadaalaausenciadenormasy reglas.

A partir delasexperienciasdelaGEF y delainformacién recogidaatravésdetodo el
estudio, se propuso en €l titulo 16 un modelo parallevar a cabo una sucesion exitosa; a
continuacion se retoman los elementos de dicho esquema, y se recopilan los hallazgos
encontrados en lainvestigaci dn con respecto alaM PF, de maneraque se puedavisualizar €
estado de este grupo de empresas en cada uno de | os elementos planteados en € model o.
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4.4.1 Motivacion - Actitud frente al proceso de sucesion

Lasucesiondd control de unaorganizaci on esun proceso que debe ser afrontado cuando
el empresario principal aln seencuentraen gestion. El cambio debe ser planeado, construido
apartir de estrategiasy debe contar con procesos de contingencia, asi se puede mitigar €l
impacto que un cambio de dirigente tiene sobre el rendimiento y las operaciones de la
organizacion.

El rol del empresario debe ser activoy debepropiciar quelafamiliay demasactoresdela
empresafamiliar seinvolucren en el procesoy o entiendan como un elemento clave para
darlecontinuidad a negocio.

Sin embargo, se puede concluir del estudio quelosempresarios delas M PF estudiadas
presentan un bajo compromiso con el proceso de sucesi dn, resultado de unapobre motivacion
aemprender e proceso, dado que no sereconoce como un factor importantederiesgo para
lacontinuidad delaempresa, en particular, seresdtan delosresultadoslossguientese ementos:

Tabla 36. Resultadosquerevelan el bajo nivel de motivacion del empresarioenlas
MPF analizadas para afrontar un proceso de sucesion

Porcentaje Caracteristica
29% No es consc'ien'te que la ausencia de un sucesor es un factor de riesgo
para la continuidad de la empresa
51% No se siente seguro en materia financiera al enfrentar el retiro
44% Siente temor al delegar decisiones empresariales
19% Siente un bajo compromiso con el proceso de sucesion

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

En el estudio los empresarios eligieron de maneraprioritaria diversas razones por las
cuaeslaempresapodriaver enriesgo lacontinuidad del negocio; snembargo, laausenciade
UN SUCESOr o estan importante en ese contexto.

Al hablar desucesion, d empresario sientetemor lo cud limitalaproactividad paraplantear
y reconocer lanecesidad del proceso; agqui seresaltaesainseguridad desde el punto devista
financieroy detomade decisionesempresariales.

Por su parte, esimportante entender laUltimavariablerelacionadaen latabla35, conla
cual sepodriaconcluir quelamayor parte delos empresarios entrevistados reconoce estar
comprometido en un proceso de sucesion, yaque solo € 19% no lo hace. Sin embargo,
resaltamos este el emento yaqueapesar dequed empresario tiene esa percepcién en cuanto
asu nivel decompromiso, las accionesencaminadasavivenciar un proceso de sucesion no
reflgan estarealidad.

Durantelavalidacion del estudio, surgié un nuevo g edemotivacion, y esaguellarelacionada
con los sucesores, en especia los hijos de los empresarios fundadores, se retomaaqui la
observacion que surgio en e Focus group con respecto alanecesidad de preparar alos
sucesores con unaconcienciaempresarial desdelauniversidad, y laautoestimanecesaria
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desde lafamilia, de manera que el sucesor se sienta capaz de continuar con la empresa
familiary hacerlacrecer.

4.4.2 Herramientas - Formalizacion de las relaciones

Dentro delos aspectos considerados como formales, estaladefinicion clara, concisay de
maneraexplicitade algunos el ementos propios deladindmicadelaempresa. En ellosse
puede cons derar lanecesariaexistenciade un gobierno corporativo formal, dondelafamilia
actliacomo unajuntadedecis 6n sobred ementosdd negocio. Enrelacioncondlo, ladefinicion
formal de un gobierno corporativo, la elaboracion de protocol os atodo nivel, los cuales
definan de maneraprecisaroles, funciones, responsabilidades, reglasde promociony demas
normas querigen loscomportamientosy funcionesdelosvinculados alaorganizacion, son
elementosquefacilitanladefinicion delineamientos pararealizar lasucesion.

Esta«formalizacion delas practicasde gestion familiar» facilitael ordenamiento delas
relaciones de poder al interior delaorganizacion, factor decisivo pararegular y limitar la
injerenciade los vinculos de sangre y regirse por |os elementos propios de la dinamica
empresaridl.

A pesar deque unadevada proporcion deempresariosdijeron haber invertido consderable
tiempo en lapreparacion parasu retiro, otrosresultadosindican queno sehan establecidolos
mecanismos de del egacion delapropiedad, hay unaausenciatotal delosmecanismosde
€l eccion de un sucesor, existe unael evadadependenciahaciael fundador, y en general, un
bajo grado deformalizacién del negocio que afectadirectamente el proceso de sucesion.

Delosresultados presentados en €l apartado anterior seresatan aquellosrelacionadosen
latabla 36y que dan cuentadelaanterior afirmacion.

Tabla 37. Principaesresultadosquerevelanlaaucensiade herramientas paraun proceso

de sucesion
Porcentaje Caracteristica
999, No posee un protocolo de familia como mecanismo para solucion de
conflictos
96% No tiene un testamento
87% No tiene reglas ni acuerdos para la sucesion
81% No tiene politicas de interaccion entre familia y empresa
70% No ha elaborado una declaracion de compromiso familiar

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

Esimportanteresdtar quelainexistenciade un protocolo defamilia, y enparticular, labga
proporcion de empresas que poseen politicas deinteracci on entrelos miembros que brinden
las pautas para la solucion de conflictos, afectano solo a proceso de sucesién sino ala
gestion delaempresafamiliar como untodo.
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Por su parte, apesar de que la propiedad se identifica como unafuente importante de
conflicto, lamayor parte delos empresarios entrevistados no posee un testamento, €l cual
constituye laherramientaformal por excelenciaparadefinir con claridad lavoluntad del
empresariolider enlaeventudidad en qued falezca.

Al andlizar las herramientas como elemento primordial en lasucesion, lascifras son
contundentes, las M PF entrevistadasrevel an unaausenciacas por completo deinstrumentos
formalesqueregulenlainteraccion delosmiembrosdelafamiliacon laempresay quedicten
las pautas parallevar acabo un proceso de suces 6n exitoso.

4.4.3 Accion - Importancia del traspaso axiolégico a través de las
generaciones

S d transto deunaadministracion aotraseredizade maneraimprovisada, puede acarrear
serios problemas en el funcionamiento delaorganizacidn, puesno solo sedeben tener en
cuentaaspectos puramente empresariales, sino familiares, que hacen quelaelecciondela
personaidéneaparaasumir lanuevaresponsabilidad seaunatareaardua.

Por su parte, enloscasosenlosqued fundador estaseguro de quién serd su sucesor pero
éste no esta preparado, se debe iniciar un proceso de capacitacion y formacion que
eventuad mente déaestapersonalascudidadesy habilidadesnecesariasparaasumir ladireccion
delaempresa

Como elemento esencia en laestructuracion de un proceso de sucesion enlaempresa
familiar sepuedenidentificar losvaores, lasideas, principiosy concepcionesdelosmiembros
delafamiliafrentealaempresa, |oscud esdeben ser trasmitidoscomo parte ddl entrenamiento,
de maneraque se continle con lasmismas basesempresaria es con las cual eslaorgani zacion
vieneconsolidandose.

Dentro delasucesi 6n entendidacomo un proceso, debetenerse en cuentaquee traspaso
detodo este acervo del empresario lider haciael sucesor debe ser parte fundamental enla
delegacion deladireccion delaempresafamiliar. Engenera, seresaltaquelasucesionlleva
tiempo y que debe irse preparando paso apaso. Sin embargo, se observa gque las MPF
estudiadas revel an pocas accionesrea esdireccionadasallevar acabo unasucesion, enla
tabla37 semuestran | oselementos més representativos observadosen € resultado del estudio
exploratorio.
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Tabla 38. Principalesresultados que muestran laausenciade acciones en curso para
afrontar un proceso de sucesion en las M PF encuestadas

Porcentaje Caracteristica
62% De los empresarios no ha pensado en retirarse de la empresa
0 o tiene un plan de financiamiento para el retiro
48% No't lan de fi t 1 ret
47% No tiene un plan de mejoramiento continuo para el sucesor
44% De los empresarios dice que no existe un entrenamiento continuo para el
sucesor en cuanto a la historia y la filosofia de la empresa

Fuente: FUNDES encuesta a empresas de familia 2008.

El empresario debe pensar en suretiro, asi esteno sevayaapropiciar end futuro proximo,
concebirlo con anticipacion propi cialaconsolidacion delosmecanismos de sucesion; sin
embargo, lamayor parte delosempresari osentrevistados no hapensado en ello.

Como sedijo anteriormente, laausenciadeun plan financiero parad retiroimplicaqued
empresario sientatemor desde este punto de vistaparaenfrentar su salidadelaempresa, y
las cifrasmuestran que aproximadamente lamitad delos entrevistados no |0 poseen.

De lamisma manera, no se estan enfrentando acciones que propicien la preparacion
anticipadadel sucesor bajo ladpticade un acompafiamiento continuo por parte del sucedido.

4.5 RESUMEN DEL CAPITULO

En e momento en qued empresario debe escoger entre unaserie de posiblesriesgosque
pueden afectar la continuidad de la misma, solamente € 11% de ellostomaen cuentala
ausencia de un sucesor como un elemento determinante, a pesar de que € 49% de ellos
superalos 20 afios de trabaj o continuo en laorganizaciony el 29% de ellos superalos 55
anosdeedad. Esteresultado revelaquelasucesion no sereconoce como unanecesidad a
nivel delapropiaempresa.

Loshdlazgosmuestran queapesar del riesgo queinvolucraunasalidaeventud del fundador
por cuaquier circunstancia, lasM PF andlizadas no estan preparadas paraun proceso sucesoral.

Dentro delaGEF se consideracomo unanecesidad € hecho dequee empresariolider se
involucreend proceso de sucesion, asi como lanecesidad deformalizar € proceso, Situacion
enlacual serecomiendalaexistenciadeun protocolo defamilia, diferentesmecanismosde
formalizacion delosprocesosy organizacion delosrolesfamiliaresdentro del negocio. Asi
mismo, seidentificalapresenciaexternacomo unfactor deéxito parad desarrollo dd proceso.

Con estose ementos, FUNDES Colombiapropone como model o de sucesi 6n un esquema
compuesto por treselementos: - lamotivacion, - lasherramientasy —laaccion.

El primero serelacionacon lanecesidad de que el empresario lider seaconscientedela
sucesi6n como un proceso que permitelacontinuidad delaempresa, y por tal razén, esquien
debe propiciar lapuestaen marchadel proceso apartir delaelaboracion de herramientasy
delasenshilizacion delafamiliaprincipa mente.
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Por su parte, € elemento relativo alas herramientas encierratodos aquell osinstrumentos
formales sobrelos cualesse apoyad proceso, en particular pueden mencionarsee protocolo
defamilia, politicasy acuerdosdeinteraccion entrelafamiliay laempresa.

La accion como tercer elemento, hace referencia a proceso continuo que implicala
sucesion. Aqui sequiereevidenciar quelasuces on no esunaactividad inmediata, sSino que
debeirse gestionando paso apaso, parabrindarlea sucesor todo € acervo de conocimientos
conrespecto alosprincipiosfamiliaresy a funcionamiento empresarid.

Sinembargo, a andlizar estostreselementosen las M PF entrevistadas seevidenciaque
existeunaimportante debilidad empresaria paraenfrentar un proceso de sucesion que puede
estar poniendo en riesgo lasupervivenciade empresas competitivas.

Con respecto a primer elemento, la motivacion, se observa que 10s empresarios no
reconocen que laausenciade un sucesor congtituye un factor importante deriesgo parala
continuidad delaempresa. Seobservaalavez temor financiero con respectod retiro.

Enestamismavia, laproporcion de M PFentrevistadasqueno han definido lasherramientas
necesarias parasoportar un proceso de sucesi 6n adecuado eselevado, €l 99% deellasno
posee un protocol o de familiacomo mecanismo parasolucionar losconflictos, el 87%delos
empresas dice que no poseereglasde sucesiony el 81% qued interior de suempresano
existen politicas definidasdeinteraccion entrelafamiliay laempresa.

Aunque e 60% delosempresarios encuestadosdice que e conflicto por lapropiedad es
aguel gque més impactariala continuidad de su empresa, solo el 4% tiene un testamento
elaboradoy solo & 11% usacapitul aciones.

En generd, se observan escasas acciones encaminadas afortal ecer un proceso desucesion,
seresaltaque aproximadamentelamitad delosempresarios no posee un plan deretiroy no
ha propiciado un entrenamiento integral a sucesor que incluyaun plan de megjoramiento
profesona anivel deexperiencias, habilidadesy dd entendimiento delafilosofiadelaempresa.
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CAPITULO

RECOMENDACIONES

Aunque lasucesi6n es consideradaun proceso que pone en riesgo lacontinuidad dela
empresa, también hay que reconocer que existen organizacionesno competitivas, casoend
cua noresultariaeficienterealizar grandes esfuerzosen un proceso de sucesion. Deesta
forma, existe unapremisabasica, lasuces 6n no esunaactividad per sedentro deun proceso
de sostenimiento delaempresafamiliar, Sno que debe estar acompaiiadade fortalecimiento
delagestion empresaria como un elemento béasi co de consolidacion.

Delosresultados obtenidosen € estudio que FUNDES Colombiaharealizado teniendo
como foco lacaracterizacion y observacion de algunos el ementosinherentesalaempresa
familiar en Colombia, y a temadelasucesién en particular, esposible consolidar tresgrandes
gruposobjetivo aloscuaessehadeinvitar areflexionar y atomar acciones, debido aquede
algunamanera pueden tener injerenciasobre este grupo particular de organizacionesy por
ende, sobre su presentey futuro cercano. Por estarazon, lasrecomendaciones sedirigen en
primer lugar alafamilia, en segundo alosempresariosy entercer lugar aotrosactores, tales
como el gobierno, & sector solidario, laacademiay consultores.

5.1 RECOMENDACIONES PARA LA EMPRESA, LA FAMILIA'Y LOS
ACCIONISTAS

Acorde con los hallazgosy considerando laimportanciaque paralacontinuidad dela
empresa tiene la asociacion e interaccion entre la familia, la propiedad y €l negocio, a
conti nuaci 6n se enuncian a gunas cons deraciones que pueden ser acogidas por lafamiliaen
buscade unamejor gestion delaMPF.

Aungue se pueden incluir muchasrecomendacionesadiversosactores, € gercicioquiere
esbozar algunas propuestas que en e sentir de FUNDES Colombia, pueden coadyuvar de
algunamaneraalos procesos de subsistencia, crecimiento y desarrollo de las empresas
familiaresdel pais, en especid, aaquellas quetienen un mayor peso enlamuestraestudiada,
esdecir, alasmicroempresasdefamiliay alaspequefiasempresasfamiliares, lascuaesalin
pueden desarrollarsey seguir os pasos de sus predecesoras que han llegado al nivel de
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medianasy grandesempresas, estasrecomendaci onesfueron complementadascond gercicio
devalidaciénrealizado con actoresinteresadosen €l temaatravésdel Focusgroup.

5.1.1 Es necesario implementar alguna forma de gobierno corporativo.

L osresultadosindican qued mayor riesgo asociado alasubs stenciadelaorganizacion es
el conflicto. El conflicto surgedel interésdivergente sobre diversos aspectos propiosdela
dinamicadel negociofamiliar, tanto del interés sobrelapropiedad, como sobrelaostentacion
y detentacion del poder. Ademas, lafaltade adopci on de a guintipo de gobierno corporativo
permitequelagestionanivel generd presentedeficienciassgnificativasdado quelosvinculados,
por derecho familiar, pueden fungir como gerentes o directivos, pudiendo |legar achocar en
cuanto aalcancey manejo del poder.

El conflicto s bien no se puedeeliminar pueses propio delasrelacionesinterpersonales,
si puede reducirse en cuanto ariesgo, limitarse o acotarse, implementando algunaformade
gobierno corporativo, que no solamente actlie como ente representativo paralatomade
decisionesanivel estratégico delaempresa, Sno quetambiénfunjacomo arbitroy estamento
reconocidoy legitimo con unosrolesclarosy definidos, enfuncion de competenciaspersondes
y profesionaesde susvinculados.

Frente a este panorama, es preeminente abogar por la necesidad de constituir algun
mecani smo de gobierno corporativo, enlo posibleanivel dejuntadirectiva, pueslosotros
mecani Smos apropiados por estas organi zaciones, talescomo laasambleadefamiliay los
consgjosdefamilia, por su connotacion familiar, pueden seguir manteniendo unaestructura
gpoyadaenlosvinculosde sangrey laafinidad, antesque por unaraciondidad administrativa
y gerencid, dondeimperelavision empresaria, antesqueloslazosdefraternidad.

Estarecomendacion buscapotenciar y garantizar lasupervivenciadelaempresa, lacud s
bien es «Familiar», no necesariamentetiene que ser administraday gestionadapor lafamilia.
Este aserto, aunque puede ser fuente de discusi 6n, se emite desde un punto devistaneutral,
alaluz delaracionalidad administrativa, pues uno delos principiosbasicosdelagestion
desde susinicios, es el de «la persona adecuada en €l lugar adecuado», por €llo, s se
cuentaentrelosfamiliares con las personas con laformacion, laexperticia, lascompetencias,
lashabilidades, lascuaidades, actitudesy aptitudesparaconformar €l cuadro directivodela
organizacion, se debe apelar aellos, en caso contrarioincluir enladireccion empresaria a
terceros que adel anten estos procesosy e den un val or agregado alagestion es un aspecto
aconsiderar.

En estarecomendaci on medialaneces dad detomar conscienciasobrelo queeslaempresa
familiar, como proyecto devidasostenibley sustentable paralaunidad familiar, caberecordar
gue en estas organizaciones confluyen la propiedad, lafamiliay €l negocio, y que para
conservar lapropiedad delamismase debe mantener € control del 51% del capital socia o
delasaccionesempresariales.

Ademés, con laincorporacion del gobierno corporativo, y unadefinicion clarade sus
roles, serequiere del acompaiiamiento y la definicion de las acciones bgjo las cuales se
minimizarae impacto, losprocesosquegaranti cenlagobernabilidady quediminenlaressencia

168



Capitulo 5 Recomendaciones

al cambio, que facilite laimplementacion de este mecanismo de regulacion y direccion
empresaria . Esdeseable d consultor externo, pueseste no espercibido como unaamenaza,
no causa disparidades en €l poder, y a ser externo, puede reducir € riesgo de malas
interpretacionesy conflicto, brindando mayor autonomia, neutraidad y legitimidad aestetipo
deacciones.

Con ladefinicion defuncionesdel gobierno corporativo, 10s procesos de solucionesde
conflicto selimitany en lo posible minimizan suimpacto sobrelafamilia, yaqueen estas
organizaciones, lofamiliar, persond y empresaria , mantienen lineastenuemente delimitadas,
por |0 que esnecesario contar con mediosquelimiten & conflicto enlo posibleparaqueno se
afecteni larelacionfamiliar, ni laoperacion empresarial.

5.1.2 Conformacioén de una burocracia familiar

Ladefinicidn de unaestructuraoperativay funciona delaorganizacién, asi como delos
puestos de trabagjo, en cuanto a roles, funciones, capacidad de decisién, competencias
requeridas, habilidadesy demés, limitalasdecisionesbasadasen € gerciciodelaafinidady
lafamiliaridad, adecisionesracional mente administrativas, donde e sistemade méritosy
capacidades empezara a desarrollar l1os procesos de gestion humana para un optimo
funcionamiento delasempresasfamiliares.

A suvez, estos procesos de burocrati zaci on mostraran lasfalencias en cuanto atalento
humano en la.organizacion, permitiran identificar |os campos en |os cual es se debe tomar
formacion complementaria, facilitaralaincorporacion deterceros, S esnecesario, asi como
servirdn deguiad desarrollo de politi cas de capacitacion paral os actuales vincul ados.

Otraventgjaesladelimitacion del poder y lacomunicacion, formalizando lasrel aciones
empresaridesa contexto organizaciond, y sirviendo como baseparad disefio delaspaliticas
0 codigosde conductaque deben asumir losmiembros delaorganizaci on independientemente
desurol onivel enlaestructurafamiliar.

La jerarquia familiar, en ningin lugar, es e pardmetro para definir la estructura
organizacional, se debe recurrir a personal que posealos méritos, actitudes, aptitudesy
capacidades quele permitan generar valor agregado alaorganizacion, yaqueesali, enel
talento humano delaempresa, donde comienzalaidentificacion, desarrolloy consolidacion
delasventgjascomparativasy competitivas sosteniblesy sustentables.

Laburocraciafamiliar facilitalavinculaciony ubicacion Optimay adecuadadelosfamiliares
dentro delaestructuraempresarid, limitalaexistenciadd conflicto puesdgaclaraslasreglas
de juego a los participantes y coadyuva en la formacion de la cultura y la identidad
organizaciond.

Asi como laimplementacién del gobierno corporativo, también en este proceso de
burocratizacion, laformaizacion administrativadelaempresafamiliar limitarae conflicto, ya
qued estar determinadas|ascaracteristicasanivel personal, deexperticiay deconocimientos,
empresa, o e factor hereditario.
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5.1.3 Formalizacion de los procesos de gestion en todas las areas
funcionales

Laburocratizacionfamiliar debeir acompaniadade politicas particulares que permitan su
adopcion, asimilacion y operatividad en € contexto de la empresa. Por esta razon, la
formalizacion eincorporaci on de procesos de gestion en todas| as areas funcionales, acorde
alaplaneacion o direccionamiento estratégico desarrollado debe ser e paso aseguir.

Lainclusi én demecanismosforma esde gestion humana, desded proceso dereclutamiento
y seleccion, hastalaeva uacion por competencias, ladescripcion delos puestosdetrabgjo, y
enfintodas|as acciones propias de este campo deben ser formalizadas, implementadasy
adoptadas por las EF.

El paso sguientea model o dedesarrollo organizaciona delaEF, enespecia delasmicro
y pequefias, eslaformalizacion delos procesos de gestion humanabasados en competencias.
No setratapuesdedesplazar alosindividuos, sino deidentificar laspotenciaidadesy ventgjas
diferencia es que cadauno puede agregar alos procesosy productos delaorganizacion. De
lagestion efectivadel factor humano se pueden derivar beneficiostalescomo lagestion del
conocimiento, el aprendizaje organizacional, la innovacion, € desarrollo de ventajas
competitivas, entreotros.

L agestion basada en aspectosraciona es sustentay legitimalos procesosdegobiernoy
operacion limitando laintromision del os aspectos sentimenta esdelagestion.

Serecomiendaparabrindar |as garantias necesarias en laadopci 6n de estos procesosde
gestion el acompafiamiento externo, dado que e mismo puede avalar laimparciaidad y
racionalidad necesaria paradisefiar estosprocesosde orientaciony consultoriaen lagestion
del factor humano.

5.1.4 Disefo de la plataforma estratégica

S bienlamayoriadelasorganizacionesestudi adasrefieren tener unaplataformaestratégica,
€l proceso deformalizacion delaestructuraburocraticafamiliar requiereunarevisony disefio
deorientaciony desarrollo delaempresa

Siendo laestrategialacartade navegaci 6n que seraempleadapor laorganizacionen el
desarrollo de susactividades, |aformul acin eimplementaci n cobran sentido como accion
de gestion paral os procesos de sosteni miento, consolidacion, crecimientoy expansion.

Laplataformaestratégica debe convertirse en un instrumento de gestion que orientala
accion detodosy cadauno delosvinculadosalaorganizacion; s bien laestrategiano es
prendade garantiaen |os procesos mencionados, si permiteflexibilizar laoperacion dela
empresaasi como de servir como gey pilar delaaccion orientadadelaorganizacion.

Ademases necesario considerar quelaestrategiaen si mismano congtituye un e emento
diferenciador porque la implementacién y puesta en marcha de la misma es e factor
diferenciador en € paso delagestion basadaen lareacciony asimilacion tardiadel oscambios
en e entorno, ala gestion orientada y soportada en acciones coordinadas, una gestion
proactiva, flexible, programay determinadaorientadaametas concretasposiblesy plausibles.
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La recomendacion va dirigida a los cuadros directivos de las EF, que ain no han
implementado model os de gestion estratégi ca, Su adopci 6n aungue pareci ese ser un proceso
engorroso, generaventgjasanivel organizaciond, identificay potencialosrecursosconlos
guesecuentay dotade sentidoy guiael quehacer organizacional.

Laedrategiacomofilosofiay paradigmade gestion, dotaalaorgani zacion deunadinamica
en pro delaadaptabilidad y gobernabilidad necesariaen e actua entorno delaglobalizacién,
los mercados constrefiidos y lademandavolétil y estancada. Por esto, laadopcion delos
procesos estratégicos es una de las opciones que tienen | as empresas para navegar en la
complgidad que sereflgjaenlos mercados actuales.

5.1.5 Definir las politicas de sucesion como elemento propio de las
politicas estratégicas de la organizacion

Siendod principal factor deriesgo en e proceso de subsi stenciaorganizacional asociado
alapropiafamilia, lasucesion esun demento que debeincluirseenlaformul acion estratégica
y corporativadelaempresafamiliar.

Ladefinicion delaspoaliticas, requistosy mecanismos paragarantizar un proceso sucesora
tendiente ala subsistencia de la organi zaci én debe ser adoptado desde el comienzoy los
cimientosmismosdelaEF.

Como esbien sabido, laorganizacion familiar dependeen gran medidadelavisiony la
accion del empresario, razén por lacua sepuede observar que el mismo seconvierteenla
Imagen corporativa, colocando engranriesgo deviabilidad y subsistenciaalamisma.

S sehadefinido quelaEF esunanegocio orientado a logro del objetivo bésicoempresaria
decrecer y permanecer, lagestion debe ser impersonal, esdecir, unacosaeslaorganizacion
y otrad gestor, punto en e cua sehaceimprescindible determinar |as accionesque permitan
en cuaquier momentoy bao cua quier eventualidad tener un sucesor con lascompetenciasy
el conocimiento delaempresaque permitahacer unrecambio enlaestructuradirectivaconée
menor impacto posiblelaorganizacion.

Laddegacionorelevoenladireccion delaempresafamiliar debe obedecer aunoscriterios
predeterminados, en lo posible apoyados por un proceso de suces On seriamente establecido
y con criterios de gestion més que de afinidad, dondeimperelavision empresaria sobrelos
eementosfamiliares.

El disefioy desarrollo de estos procesosen | o posi ble debe ser acometido por unaentidad
neutral, que posead conocimiento suficiente delaorganizacion, y queacordeasu realidad,
identidad y singularidad posead instrumental y lametodologiaquele permitanincluir este
aspecto crucia delasubsistenciay contingenciaorganizaciona enlaplataformaestratégica
del mismo. Asi,  proceso de sucesion involucrado como partedel direccionamientoformal,
puede ser € pilar sobre el cual se desarrollen |os procesos de gestion humana, asi como
también laestructuracion burocréticafamiliar.
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5.2 RECOMENDACIONES A LOS EMPRESARIOS

El empresariofamiliar posee unasparticularidadesy singularidades quefueron recogidasa
lolargo del presente estudio, por e€lloy de acuerdo alos puntos encontrados, se enuncian
estasrecomendaciones, |as cua es aunque no son lasol uci én delos problemas que evidencian
estas organizaciones, si pueden de algunamaneracolaborar en los procesos de gestiony
consolidacion delasEF.

En este mismo contexto, se puede visualizar laGEF como un tercero que puede aportar
demaneraimportante en |os procesos de suces 6n delaMPF, cuando coexisten elementos
de encadenamientos productivos entre estos dosti pos de empresa, lacapacidad de cohesion
que poseelaGEF por suimportanciaen e mercadoy enlossubsectores productivos, puede
emplearse como unaherramientaparaconsolidar y apoyar procesos de suces On en empresas
detamafio menor.

5.2.1 El empresario familiar debe en lo posible poseer formacién
gerencial

Enlasdinamicasque se observan en € desarrollo delaactividad economicadelasEF, se
presentan multiples situaciones tanto a nivel interno como externo, que requieren de la
preparaciony e acompafiamiento en gestion quele permitan al empresario tomar decisiones
enun ambientecaracterizado por € riesgoy laincertidumbre. Asi mismo, losactualesprocesos
enlademanda, |as caracteristicasdel mercadoy laglobalizacion requieren de empresarios
conlosconocimientosy lascompetencias queles permitan insertarse en nuevos mercadosen
arasdelabuscade nuevos nichos de mercado.

En cuanto al ambienteinterno, |os procesos de orientaci on organizacional, de gestion en
todos los niveles tanto administrativos como operativos, requieren de la capacidad y €l
conocimiento quelespermitaminimizar € riesgoy optimizar laeficienciadelosrecursos.

5.2.2 Una prioridad de la gestion del empresario es el involucrarse
plenamente con el proceso de sucesion

Sendo € proceso desuces ond punto critico de subsistenciapor lo queanivel empresaria
y familiar representa, e mismo debe planearse deformaanticipaday debeincluirse como
parte de definicion delaestrategiade laorganizacion con € proposito claro degarantizar la
subsistencia del negocio, independientemente de la figura a cargo, es una forma de
despersonalizacion delaempresaafavor de su continuidad enlaoperaciony enlaactividad
economica.

Lasuces 6nvistacomo un proceso solamente esviableen e momento enquee empresario
tome concienciadelanecesdad deprepararsey preparar alaorganizaciony alafamiliapara
lacesondd liderazgo.

El proceso de sucesion a pesar de ser considerado muy importante, debe concebirse
Como unapracticadegestion en lasorganizacionesfamiliaresindependientedelaedad delos
fundadores, lascircunstancias de salud o tiempo de establ ecimiento delaempresa.
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Este proceso de formalizacion parala sucesion debe realizarse de forma concertada,
dondeenlo posiblelosacuerdosy politicasdel mismo deben redlizarse deformamancomunada
entrelossocios, familiares y/o accionistas, como mecanismo de democratizacion del poder
conlocual, s bienno seevitarad conflicto, si sepuede minimizar suimpacto, asi como dar
visosdelegitimidad, aspecto fundamental enlagobernabilidad delaempresafamiliar.

Asi mismo, dicho proceso debe contempl ar laobservacién delosval oresfundamental es
deestas organi zacionestal escomo lahonestidad, lajusticia, laequidad, € compromiso, la
austeridad, y deben constituirse en el marco dereferenciaactuacion, los cuales proveen de
confianzalatomade decisionesy gportan enlaproductividad delaempresa.

5.2.3 Acciones y acompafiamiento propias del sucedido a
favor del sucesor

Asi comod proceso de sucesi dninvol ucraunadecidida participacion dd actua empresario
familiar, desuguiay visén, también e acompafiamientota y comolomanifiestanloshalazgos
del presente estudio, puede ser plasmado y definido de antemano, amanerade accionesde
aprendizaj e organi zaciona quefacilitenlaasunciéndel cargo por partedel sucesor.

Paraello, debe haber conscienciaen|os sucedidos delas eventualidadesy del azar que
reinaen lavida, entendiendo que por a gunacircunstanciaen agin momento indeterminado,
su salidadelaorganizacion serainminentey por tanto, que su principal rol esgenerar un
legado empresarid . Entonces, | os sucedidos deben anticiparsea temade sucesion, no esperar
guelasituacion se aborde solo en d momento decrisis, considerandolo como un factor vital
en el proceso de continuidad del negocio; ademésesclaro queenlamedidaen quelafamilia
crece, laparticipacion einterésdelos miembrosen el negocio familiar esmenor y quela
necesi dad de consolidaciony afianzamiento en e mercado esmayor.

Por estos motivos, |os sucedidos o actua es empresari os deben ser proactivosy movilizar
las acciones que permitan plasmar de manera clara los lineamientos bajo los cuales se
desarrollarael recambio enladireccion delaempresa, deben establecer acercamientoscon
losmiembrosdefamiliaparaidentificar puntosdeencuentro, solucion de conflictos, esdecir,
el equilibrio defamilia como primer paso deinvitar a proceso de sucesion. A suvez, deben
generar un equilibrio frentealaempresa, susempleados, familiareseinteresesaccionarios, e
interesadosen e negocio, parafacilitar laviabilidad delaoperacion dd negociotrassu sdlida

En segundo lugar, ladefinicién de un sucesor debeinvolucrar a gunos aspectos asaber:

Esindispensabletener claro € perfil del sucesor, cudles seran suscompetencias, tantoa
nivel profesiond comoanive persond y empresarial. Este proceso deidentificaciony seleccion
de € egiblesdebe acompariarse en lo posible de un asesor externo, del gobierno corporativo
(s exigtiere), y del circulo o grupo directivo delaorganizacion.

Lossucesoressi bien deben conocer losval oresfamiliaresy € aspecto axiolégico dela
empresa, también es conveniente que tengan en cuentalaimportanciadd proceso desucesion
paralograr lacontinuidad delaempresaanivel gerencial y administrativa, unavez ocurrala
ausenciadel socio o sociosfundadores.
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Enlaseleccion del sucesor, también se debe considerar que no esindispensabletener en
lagerenciaaun miembro delafamilia, sendolostercerosno familiaresunabuenadternativa
en caso queparae perfil del cargo no aplique ninguno delos miembrosdelafamilia, pues
caberecordar quelaempresafamiliar se caracterizaporquelafamiliaeslaposeedoradela
mayoriadel patrimonio del negocio, donde no necesariamenteladireccion debeestar acargo
deunfamiliar como parte deunlegado o de unatradicion hereditaria. Entonces, y por encima
del hecho dequed sucesor ssamiembrodelafamiliao externoadla, € temadelaformacion,
laexperiencialaboral y las competencias personal es se erigen como criteriosfundamental es
parael gerenciamientoy desarrollo estas organizaciones.

5.2.4 Acompafamiento por parte de un externo

La inclusién de un tercero, asesor o consultor, busca desarrollar mediante alguna
metodol ogiaun proceso de sl ecci 6n basado en competenciasy apoyado demaneraraciond,
actuando como mediador y constructor de un proceso donde debe quedar claro, debe primar
la organizacion como ente econdmico, antes que el vinculo de afinidad o de transicion
hereditaria

Demaneraparticular, esdeseablequeenladefiniciony desarrollo del proceso desucesion
Secuentecon € apoyo, lasupervisiony laasesoriade untercero, experto, € cual garanticela
definicion decriteriosderacionaidad en pro del desarrolloy consolidacion organizacional,
donde selimitea maximo laintromision delosaspectosemocionaesy sentimentaes, y prime
€l sentido delacompetenciarequeridaparaasumir dicho cargo.

5.3 RECOMENDACIONES A TERCEROS

En este aparte se enuncian algunas recomendaciones atercerosinvol ucrados, afineso
proximosaladinamicadelasempresasfamiliares, iniciando por algunas sugerenciasalos
accionigtasy persona vinculado a negocio, seguido del gobiernoy por ltimo delaacademia.

5.3.1 En cuanto al gobierno

e  Desarrallar politicas de desarrollo empresarial y competitivo para €l sector
de las empresas familiares

A nivel gobiernoy gremia esnecesario formular eimplementar politicasqueimpulsenlas
empresasdefamilia, en particular ene campo financiero, donde setengaacceso acapital de
riesgo alargo plazo, sefaciliten losprocesosde moderni zaciony deinsercion enlosmercados
internacionales.

Enesteorden deidess, esnecesario fomentar laculturadelaasociatividad, laidentificacion
y fortalecimiento de cl ister competitivos que conformen cadenas productivas con orientacion
principal mente exportadora. El gobierno en este proceso puedefungir como formador y juez
enlossguientessentidos:.
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* |dentificacion atravésdediversosestudiossectoriaes, |aspotencididades, necesdades
y oportunidades paralacreaci én de cadenas productivas agenciadas por empresas
familiares, en especia en €l nivel delamicroy lapequeiiaempresa, con el finde
desarrollar ventajas competitivas sosteniblesy sustentables.

¢ Coadyuvar al acceso definanciamiento paracapital detrabajo eincorporacion
tecnol 6gicaparalamodernizacion delasorganizacionescon € &nimo deactudizar el
goaratoy lasprécticasproductivasenfocadasaunainternaciondizacion delosmercados.

* Fortaecer losprocesosquefacilitenlainsercion anuevosnichosde mercado, anivel
local, posibilidad de acceso acompras, licitacionesy procesosde contrataci on publica
A nivel demercadosexteriores, realizacion deferiasempresariales, legidacion que
apoye laexportacion con auxiliosy con bajos arancel es, o arancel es subsidiados
como hacen algunos paises, forta ecimiento delas cAmaras de comercio con paises
donde se seacompetitivo, entre otros.

* Vincular comotemaparticular, laempresafamiliar, dentro delaspoliticasdeinnovacion
y emprendimiento, asi como enlapoaliticade cienciay tecnologia.

¢ Desarrollar campafias de difusién que permitan generar unaconcienciaadecuada
sobrelaimportanciadelaconsolidaciony desarrollo delaempresafamiliar, dela
necesidad de estetipo de organizacionesen e crecimiento econdmicoy en particular
enlageneracion deempleo, y que propicien la integracion del sentir colectivo de
darle untratamiento especia aestetipo deorganizaciones.

* Normatividad especifica

Laempresafamiliar hasido absorbidapor lasmismashormasjuridicascon que seregulan
las demas enti dades econdmi cas, | as empresas de sociosno familiaresy quizasesto parezca
un asunto netamenteformal 0 semantico, pero no esasi, e contrato fundacional de sociedad
paraunaempresafamiliar debellevar explicitasvariasclausulasespecides. a) lasrelaivasal
protocolofamiliar; b) lasque expresanlosvaloresfamiliaresy que hacen partedelavisiony
delamisiénempresaria demuy largo plazo; €) lasreglaslaboraesquerigenlasreacionesde
trabgjo delosmiembrosfamiliaresquesirven d giro delosnegociosdelaempresa, d) las
condicionesdereparto del beneficio, €) lasnormas paralacomunicacion conlafamilia, la
empresay losaccionistasf) losacuerdosparael reparto del beneficio g) laspautasparala
sucesion h) losrequisitos parasuceder, i) lasreglasparadirimir las controversias, entre
muchas especificidades que le son propias, ademas delas mercantiles comunes atodas|as
personas naturaescon finesdelucro.

El contrato de sociedad en unaempresafamiliar esespecial y estdsignado por aspectos
persondesy filidesquefomentan unas caracteristicasespeciales. Un contrato societario que
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no viertaen sutexto las estructuras especificas delasinterrel aciones econdmicas parental es
ni d talantesingular decadaempresafamiliar puedecondtituir, binitio, lafuentedeinnumerables
conflictosque, en Ultimas, llevarian d marchitamiento de estasimportantesiniciativas. La
muerte delaempresafamiliar no esunasimpleresultante delasfuerzasdel mercado, que se
evidenciaen lapérdidadelariquezaparaun nicleo humano, muy especial paralasociedad.
Estambiénlarupturadelosvaloresfamiliaresy congtituye unaprofundamellaéticaparala
sociedad del presente. Serequiere ciertamente de una«economiasocial demercado», en el
decir de Hans King; «una economia de responsabilidad capaz de conciliar estrategias
econdmicasy convicciones éticas» ",

Desde unaperspectivasociol ogica, lafamiliaesunaingtitucion quefundamentalaestructura
socia y construye |os rel acionamientos entre sus miembrosy entre éstosy el resto dela
sociedad. Por lotanto, su naturalezaescomplegja. Juridicamente, esobjeto de un conjunto
disperso de normas que la protegen de manera especial, en todos los ordenes de su
configuracion. Paralosefectosdelainvestigacion sobrelaempresafamiliar, el derecho
atiendelosintereses patrimonial es (propiedad) através delos contratos de sociedad (reglas
de participacién y de asignaciones de beneficios y responsabilidades), los contratos de
compraventadebienesy servicios(reglasdetransaccion), loscontratos|aboraes(reglasde
gestion) y lasucesi on (reglas detransmision), principalmente. También tomaen cuentalos
pactos privados, losacuerdosy, en general todoslos actosentrelosdistintosintervinientes,
los cual esgeneran derechosy obligaciones, asi no sean oponiblesaterceros, en principio.

Entonces, laempresafamiliar se debe mirar en su dobledimensién econémicay juridica,
enespecia sueemento critico desubsistencia, lasucesion. Desdelo econdmico € problema
delasuces on puede ser visto como unadeterminaci On detraspaso o detransicion del control
y las decisiones, por tanto la sucesion vista desde su interrelacion con los fendmenos
econdmicos, esun factor estructural paralaempresafamiliar y no un proceso meramente
accidental. Seacud fuerelavison delaempresadefamilia, Si un proceso de sucesion esta
bien disefiado y en o posible se haconstruido atendiendo lasfluctuaciones del entornoy de
laorganizacién, € nivel deconflicto seminimizaray € impacto sobrelaoperacion del negocio
y € entorno fomentaralaviabilidad y lagobernabilidad, con lo cual segarantizaraun rapido
acoplamiento entred sucesor, laorganizaciony d entornoen e cua sedesarrollalaactividad
empresarid.

Desdelasegundadimensdn, lajuridica, lasuces 6n debetratarse no solo como € resultado
deunasituacionenlacual existaun causantey enlaquelosasignatariosdeban someter sus
aspiracionesalasdd sucedido, o alasreglasparasuceder, 0 como un mecanismo meramente
trangitorio paraunarel evacion generacional, sino que debereflgjar un proceso constantey
dinamico, paralelo ad gercicio econdmico einterdependiente con él, en donde seincorpored
acancedd contrato desociedad y sustransformacionesen e tiempo (evolucién delaempresa,
reflejo delapropiedad y delas participaciones), y |os demas componentes delos diversos
contratos, acuerdos privados, pactos, codigos, normasy valores.

7 KUNG, H. (1999) Una ética mundial para la economia y la politica. Editorial Trotta. Madrid.
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¢ Otrasaccionesy recomendacionessedan afavor delaproteccion del patrimonio
familiar:

* Sesugiereseconsiderelaposibilidad de desarrollar unaagremiacion de empresas
familiares, yaqueacordeasu naturaleza, lascondicionesbajolascuaesseredizasu
operaciony suinteraccionanive de propiedad—familia—negocio, serequierennormas
propiasqueprivilegienlaproteccion dd petrimoniofamiliar, puesdebidoasudinamica,
en estas organizacionesel cierredel negocio afectadefinitivamente al patrimonio
familiar conlasrespectivasimplicaciones sociaes queesto genera. Ungemploclaro
eneste particular asaber sonlascapitul aciones, acuerdos prematrimoni al esque pueden
beneficiar d forta ecimiento delapropiedad familiar, previendo endguna eventuaidad
posibleunasgparacion, y suconsscuendiasobred patrimonioy fundonamientoempresarid.

* Deerminar demaneradaray concisalasformasy mecanisnosdeprotecciony separacion
del patrimoniofamiliar, y dd patrimonio empresaria, buscando sdvaguardar d méximo
d capitd familiar.

* Incentivar € emprendimiento familiar, apoyado en procesos solidos deformacion
empresarial y expansion comercial, focalizados en |os campos donde se puedan
desarrollar ventgjas competitivas.

5.3.2 En cuanto a la academia y consultores

Fortalecer losvinculosentre laacademiay e sector delas empresas defamilia, como
interlocutor vaido paracimentar procesosdeintervenciony asesoriaatodo nivel.

Laproducciénintelectual derivadadelaaproximacion delaacademiaalasempresasde
familiaen €l pais se encuentraen unafaseincipiente, razon por lacua esdeseablequela
academiaen cuanto aformacion, investigaciony desarroll o tiene paraaportar, creelazosde
interacciony forta ecimiento de estas entidades econdmicastan significativasparalageneracion
deempleoy desarrollo econdmico en € pais.

A lavez, esimportante resaltar la necesidad de que se asimile dentro del proceso de
formacién delosestudiantes, tanto laconceptudizacion tedricadelasmejorespracticaspara
llevar acabo un proceso de sucesi6n exitoso, asi como, € afianzamiento delosvalorese
importanciadelos hijosdentro delaparticipacion del proceso empresarial defamilia

Asi mismo, como resultado de este diagndstico sereconoce lanecesidad detener expertos
gue puedan ser consultados por lasempresas, y atarifas asequiblespor las organizaciones.
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La excelente iniciativa de FUNDES Colombia de realizar el “Estudio exploratorio sobre empre-
sas de familia en Colombia” con una representativa muestra de pequefias y medianas empresas,
y su referenciacion con la selecta muestra de grandes empresas nacionales, en las que se han
centrado la mayoria de estudios en este sentido, que como todos conocemos por sus propias
circunstancias y resultados particulares, difiere de manera significativa de las realidades de las
pymes.

Es asi como el estudio se convierte, sin duda, en un invaluable aporte para el desarrollo de las
empresas familiares a nivel de pyme en nuestro pais, llama la atencion a sus empresarios para
minimizar riesgos de fracaso en los traspasos generacionales y lograr su fortalecimiento en el
tiempo, entregando claros elementos para promover politicas y programas de estimulo hacia
una verdadera cultura de gestion competitiva de tan importante patrimonio privado nacional
como son las pymes de familia, construidas con teson por sus emprendedores primarios.

Ing. Juan Bautista Franco Clavijo

Especialista en Gerencia Estratégica Competitiva Asesor MIPYMES
SENA — Direccion General

Las empresas familiares crecen y se desarrollan en la medida en que sus lideres familiares lo
hagan; con tal fin hay que formarlos y ubicarlos en ese mundo. Un rol y contribucién que
deberian asumir las universidades.

..Las familias empresarias deben conocer sus empresas, entenderlas, ayudarles a resolver sus
problemas, respetarlas y valorarlas para que puedan crecer sanas y aportarle a la economia todo
su potencial.

Rose Marie Saab
Gerente General
Independence S.A.

La importancia para garantizar el éxito de una pyme familiar radica en como el duefio o lider
de la empresa, con el apoyo de un método estructurado, fomente, entrene y estimule el
interés por su negocio con las personas claves sucesoras de segunda o tercera generacion.
Seria un proceso que ademas le obligaria atenerlo en su plan estratégico, que de paso garan-
tizaria prolongar la vida de la compaiiia y encontrar mejores niveles de competitividad que
el nuevo entorno estd exigiendo.

Miguel Angel Pulido Quintero

Director Ventas Canal Tradicional y Distribuidores - Region Centro
Alpina S.A.
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