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Prélogo

Quiero presentar a todos Ustedes un saludo cordial y la mas calida bienvenida a la Univer-
sidad de La Salle. De manera especial, saludo a nuestros Conferencistas quienes nos ayu-
daran a pensar y mejor entender un tema tan complejo pero pertinente como es el de las
empresas de familia.

Siempre he leido y escuchado de los expertos que la Empresa familiar nace y prolifera en
numeros asombrosos cada afio y en casi todos los paises pero, de la misma manera, des-
pués de un tiempo son pocas las que sobreviven y florecen. Pienso que son variadas las
causas; algunas profusamente estudiadas por los investigadores e historiadores y esto,
precisamente, muestra su complejidad. No obstante, es dificil pensar que haya un camino
mas légico para empezar la aventura empresarial que no sea sin el apoyo y participacion
de los mas cercanos, que suelen ser las personas en quienes confiamos y que por el vinculo
familiar también pueden comprometerse de la mejor manera. Aqui veo, entonces, la gran
pertinencia que tienen este tipo de empresas para paises como el nuestro que empiezan a
encontrar caminos de desarrollo y progreso al tiempo que los imaginarios nacionales van
cambiando y se vuelven propicios para pensar en invertir, quedarse, y generar riqueza en
Colombia.

No es un secreto para nadie que Colombia no sdlo es un pais donde la inequidad es rampan-
te sino que el desequilibrio entre el desarrollo de las grandes ciudades comparado con el
de otras mas pequefias y el de las zonas rurales es impresionante. Esto también ha conlle-
vado que las cuatro o cinco grandes ciudades del pais se conviertan como en la tierra pro-
metida, los lugares que deslumbran y que atraen grupos numerosos de poblaciones que
suefian con mejores dias. Sin embargo, mantener indefinidamente esta tendencia puede
llevar a un desequilibrio tal que haga colapsar cualquier modelo de desarrollo. Se requiere
pues pensar alternativamente y, seguramente en temas como el de la Empresa familiar, las
Pymes de familias también nos ayuden a imaginarios diferentes pero mas desafiantes.



Siempre he sentido curiosidad sobre el por qué en el cotidiano nacional del mundo de la
Administracion cuesta trabajo, por ejemplo, pensar que el pequefio campesino duefio de
dos o tres hectareas, que siembra papa u hortalizas o tiene unas cuantas vacas de ordefio
y con su producido sostiene una familia en la que todos cooperan en el trabajo, sea un
verdadero empresario familiar. Lo mismo pienso cuando viajo por este pais y me detengo
a comer en las fondas campesinas en las que uno ve toda la familia en funcién del restau-
rante, si no estoy frente a una realidad tan variopinta como promisoria para pensar en la
empresarizacion. Obvio que es imposible pensar que en cualquiera de mis ejemplos haya
formalizacidn, contabilidad, estudios de costos, o mirada a largo plazo. Es mas la fatalidad
del destino, pero es precisamente aqui donde encontrariamos posibilidades infinitas para
crecer, generar riqueza, organizar, registrar, y progresar.

Si cito estos dos ejemplos bastante rurales y muy campesinos es porque creo con convic
cion que en estas que tenemos que
apoyar para su creacion y formalizacion, nos vamos a jugar buena parte de nuestro futuro.
El desarrollo econdmico del pais dependera en el inmediato y largo plazo de la potenciali-
dad de lugares, en otras épocas vistos como marginales algo parecido al ;
esos lugares que poco contaban en la realidad pero que ocupan mas de la mitad del mapa.
Hoy, por el contrario, son el emporio del renacer de la mineria nacional especialmente de
la industria petrolera, y sus inmensas sabanas, tierras y montafias son la promesa para los
desarrollos agropecuarios. De hecho, los temas que aqui subyacen revisten una importan-
cia capital: la seguridad alimentaria del pais, la generacion de riqueza por la explotacion mi-
nera, el cuidado de la biodiversidad, y los muchos servicios que demandaran estas nuevas
realidades de la economia nacional.

Hace un par de meses fue sancionada la Ley de Reparacidn de Victimas y Restitucion de
Tierras. Estoy convencido de que la expedicidn de este Ley es una de las decisiones mas
arriesgadas que ha tomado el pais en muchos afios. Hemos escuchado voces que presa-
gian toda suerte de infortunios y el recrudecimiento de la violencia que nos pondria casi en
situaciones parecidas a las de los afios 40’s y 50°s del siglo pasado, hasta visiones mas opti-
mistas que la encuentran como necesaria y justa aunque un poco apresurada porque se da
sin haber finalizado el conflicto actual. No obstante los temores, quisiera que pudiéramos
ver el tema como un desafio impostergable y como una oportunidad unica para resarcir
afrentas y ayudar a crear condiciones para la reconciliacién nacional. De hecho, las muchas
violencias que hemos vivido en nuestra historia, incluso desde antes de la Independencia,
han tenido en el problema de tierras ¢ su origen 6 la causa de su exacerbacidon. De ahi que



lograr resolver este asunto tan complejo nos pondria en el camino del tan anhelado desa-
rrollo que incluya a las mayorias y especialmente a las gentes de los sectores rurales, de
la construccidon de la impostergable equidad, y del compromiso de los diferentes actores
para poder sentar las bases de una paz perdurable.

Como pais hemos estado conviviendo con un sector agropecuario estructuralmente débil,
sumidos en un circulo vicioso en el que causas y efectos se retroalimentan, manteniendo
su situacion de postracion. En las zonas rurales se originan y extreman dificultades que,
ademads de explicar la falta de credibilidad y confianza para invertir con decisién en el sec-
tor, extienden sus efectos al resto de la nacién mediante la violencia, la pobreza, el despla-
zamiento y la inequidad. Como observador comprometido con el desarrollo del pais, veo
inmensas oportunidades para el trabajo de los investigadores, de los gobernantes y de los
sectores productores, el abordar todos los temas que se desprenden de estas nuevas reali-
dades para ayudar a construir una mejor sociedad. Y esto pasa por la creacion de empresa
que permitird la formalizacién del trabajo rural, el aporte al régimen contributivo y por
ende pensar en la seguridad social, en dar oportunidades a quienes regresan a sus tierras
por la restitucion, de pensar diferente y organizarse en sus lugares y con sus vecinos en
proyectos productivos que también se inserten a la produccién formal, con responsabili-
dad fiscal, pensando en el bien comun y aportando al desarrollo general.

Yo sé que todas estas ideas pueden sonar a utopias. Pero es que también soy un conven-
cido de que para construir otras realidades hay que pensar alternativamente. Khalil Gi-
bran decia que

. Sé que algunos de nuestros profesores han hecho un esfuerzo grande
por investigar sobre la empresa familiar campesina. Como Universidad hemos asumido un
compromiso de apostarle al desarrollo de las zonas rurales; sin pretender que todos lo ha-
gan, si quisiera expresarles la importancia que veo en estos temas para el inmediato futuro
de Colombia. Algunos de nuestros profesores invitados especiales vienen de Espafia. En la
Madre Patria han florecido muchas empresas familiares campesinas en variados proyectos
productivos. Son muchas las empresas de este tipo que han surgido y consolidado en el
sector vinicola pero también en la produccidon de alimentos. Es también paradigmatico el
Caso Mondragdn que ha mostrado las potencialidades del cooperativismo y su profundo
impacto en la transformacién de muchos grupos humanos.

Pensando en nuestra Utopia, la Utopia que la Universidad ha creado para los jévenes Cam-
pesinos colombianos, necesita de la conjugacion de los dos elementos atras expresados:



El proyecto persigue dos objetivos fundamentales:

El primero, convertir a jovenes bachilleres de zonas rurales afectadas por la violencia en
Ingenieros Agronomos con la mejor formacion posible y con la metodologia del

y ; el segundo, hacerlos lideres para la transformacién so-
cial, politica y la empresarizacion productiva del campo en sus lugares de origen. El suefio
contempla que estos muchachos puedan involucrar a sus familias, algunas propietarias de
pequefas parcelas, y a los vecinos para lograr proyectos agroindustriales posibles por me-
dio de la asociatividad, con modelos de economia solidaria; es decir, empresas familiares
asociadas en cooperativas. Suefio con que este Simposio dentro de unos afios pudiera ser
el espacio para presentar empresas familiares agricolas de zonas rurales como modelos
posibles en la construccion del nuevo pais que nos merecemos.

En fin, si hay algo en Colombia de lo que no podemos sufrir es de falta de creatividad. Son
tantos los problemas y tan numerosos los desafios que es facil encontrar caminos para
poner en funcionamiento el conocimiento y las decisiones politicas. Hoy aqui se redinen
investigadores, estudiantes y empresarios. Como dije al principio, creo en la empresa fami-
liar y creo en su enorme potencial para crear una sociedad mas equitativa, inclusiva y justa,
con nuevos modelos econdmicos y empresariales inspirados en la solidaridad, en los que
los colombianos de la base puedan ser empresarios, creadores de riqueza y generadores
de progreso y desarrollo.

Quiero agradecer a los Doctores y Profesores Andrés Gaitan Rozo, José Manuel Saiz Alva-
rez, Domingos Rica Rica, German Zarama de La Espriella, Maria Cristina Ramirez Londono,
Alfredo Calderdn, Imanol Beausteguigoitia, Sumit Seth, y Cristian Salamanca por su parti-
cipacion en este Simposio. Su palabra sabia e iluminadora sera guia fundamental en la for-
macion de las nuevas generaciones de Empresarios y motivo de enriquecimiento personal
y profesional para nuestros profesores y egresados.

Gratitud a los Directivos académicos, a los profesores y estudiantes de la Facultad de Cien-
cias Administrativas y Contables por la organizacion de este evento tan importante parala
vida de la comunidad académica. Para todos los participantes e invitados especiales mi sa-
ludo cordial. Les deseo muchos éxitos y frutos en estas dos jornadas. Muchas felicidades.
Bienvenidos y bienvenidas a la Universidad de La Salle.

Carlos Gabriel GGmez Restrepo, f.s.c.
Rector de la Universidad de La Salle



Presentacion

Amable lector, el libro que usted en estos momentos esta leyendo es el resultado de la compila-
cién de las principales ponencias del

, evento organizado por la Facultad de Ciencias Administrativas
y Contables de la Universidad de la Salle en el mes de octubre de 2011. El objetivo general que
se propusieron alcanzar los organizadores del Simposio fue este:

. De este objetivo dan cuenta los trabajos aqui publicados, consistentes en
trece capitulos.

El primer capitulo es de José Manuel Saiz Alvarez y se titula

. En este el autor sostiene que los valores corporativos cons-
tituyen una de las bases, no solo para la creacion de pyme familiares, sino también para el creci-
miento de las mismas en entornos altamente competitivos. A lo largo de este trabajo se realiza
una descripcion de dichos valores corporativos en entornos de triple-C. Para ello, tras analizar
gué estrategias basadas en valores han de seguir las pyme familiares en situaciones de crisis,
Saiz propone la internacionalizacién de las mismas como una posible salida de éxito frente a la
crisis, asi como reflexiona sobre la importancia de disponer de Consejos de Familia.

En el segundo capitulo, titulado

, de Imanol Belausteguigoitia Rius, se explora la forma en que las organiza-
ciones familiares y las familias empresarias de Latinoamérica expresan su vocacion emprende-
dora. Se analiza la naturaleza de las familias de esta region del mundo y se pone en evidencia
los fuertes lazos entre sus miembros, asi como la enorme influencia que ejercen sobre sus
organizaciones. Se sefialan algunos dilemas que enfrentan al experimentar un crecimiento des-
igual entre empresa y familia, asi como las formas que tienen de resolverlos. El desarrollo del
espiritu emprendedor en la organizacion y en los mismos miembros de las familias empresarias,
representa una salida interesante al reto que significa el crecimiento exponencial de una familia.



En el tercer capitulo, . de Andrés
Gaitan Rozo, se sostiene que la sociedad por acciones simplificada (SAS) representa una im-
portante opcion para las empresas de familia por la libertad contractual y la flexibilidad que la
caracterizan. La SAS es un valioso instrumento para disefiar soluciones a la medida de cada or-
ganizacion en temas fundamentales tales como la sucesién, el gobierno empresarial, la solucion
de conflictos y los grupos de sociedades.

En , cuarto capitulo, Melqui-
cedec Lozano sostiene que en las economias con sistema de libre mercado la empresa familiar
representa un alto porcentaje del total de empresas y es considerada factor de gran importan-
cia en el mercado, constituyéndose en una de las razones por las cuales el nimero de trabajos
de investigacidon en diversas areas inherentes al campo de las empresas familiares se hace cada
vez mas grande. En atencidn a esto, propone destacar algunos aspectos relevantes de tres areas
gue son pilares en el campo delas empresas familiares: la armonia familiar, la sucesion y la con-
sultoria. Una buena armonia en las relaciones familiares determina un buen contexto para la
sana comunicacion, lo cual facilita el acuerdo para un proceso adecuado de sucesién. A su vez,
estos dos pilares, tendran fuertes cimientos si son apoyados por una consultoria comprometida
y de alta calidad.

, de Eduardo Posada Zamudio, es el quinto capi-
tulo del libro. En este el autor recoge el marco tedrico de la internacionalizacion de las empresas
y presenta un panorama de la globalizacion en medio del cual las empresas se desarrollan y bus-
can aplicar la estrategia de internacionalizacion. Presenta algunos de los modelos que explican
este proceso en las empresas y ofrece un panorama de los principales hallazgos en la interna-
cionalizacién de las empresas familiares aglutinando los factores positivos y negativos para que
estas empresas desarrollen la estrategia de acceder a los mercados externos.

El sexto capitulo se titula , SU autor es el brasi-
lefio Domingos Ricca, quien sostiene que las empresas familiares son la forma mas antigua de
modelo corporativo. Las familias se relunen para emprender nuevos negocios y contribuir al
progreso econdmico de las localidades donde se encuentran insertas. Afirma que este modelo
organizacional representa cerca del 90% de las empresas brasilefias, pero que presenta un alto
indice de mortalidad, razén por la cual es necesario incluir acciones de profesionalizacién. Una
de las formas de garantir la longevidad organizacional consiste en incluir un programa de gobier-
no corporativo y acciones de transparencia que minimicen los conflictos entre familiares y ga-



ranticen la existencia de politicas que incluyan reglas y normas de conducta, o sea, estructuras
inherentes a la profesionalizacion. Tales acciones incluyen practicas que determinan, inclusive,
los criterios que se deben adoptar para el momento de la sucesion.

En , Séptimo capitulo, Ma-
rilce Pacheco Carrascal y José Gregorio Arévalo Ascanio afirman que Ocafia y su provincia afron-
tan una dura crisis producto del escalonamiento del conflicto social y armado que en los ultimos
tiempos deja como resultado innumerables muertes y que hoy es epicentro de erradicacion
forzada de cultivos ilicitos, sin ningun tipo de propuesta alternativa de subsistencia para las co-
munidades. Toda esta crisis humanitaria unida a la ausencia de un sistema educativo acorde a
las necesidades y de empresas productivas, ocasiona permanentemente desplazamientos hacia
la ciudad de Ocafia. En la actualidad las familias locales y las provenientes de otros lugares de la
provincia, en busca de una opcién para mejorar su nivel de ingreso y de vida optaron por desar-
rollar pequefas unidades productivas bajo la figura de sociedades de familia. En este orden de
ideas, este capitulo realiza un estudio que busca definir y caracterizar las empresas de familia en
Ocafa, Norte de Santander.

El octavo capitulo, g
los autores, Sandra Lucfa Bolafios Delgado, Alvaro Jiménez Villota y Marfa Inés Pantoja Villarreal
sostienen que la importancia de las empresas familiares en las economias mundiales es una idea
ampliamente reconocida, generando un creciente interés por su estudio desde diferentes cam-
pos y disciplinas. Existe consenso entre los investigadores en destacar que uno de los mayores
problemas que éstas enfrentan se refiere a su continuidad y esto implica su proceso de suce-
sion. En consecuencia, este capitulo trata el tema desde la complejidad de las interrelaciones
que se crean entre la familia, la empresay la propiedad, abordando la sucesién como un proceso
mas que como un acontecimiento aislado, se enfoca su estudio desde los multiples puntos de
vista que se han podido identificar en la literatura revisada.

El noveno capitulo tiene por autor a Elber Berdugo Coteray se titula

. En este el autor
afirma que en los Ultimos cincuenta afios la mujer ha venido ganando terreno en la participacion
e influencia en la vida politica, social, econdmica y cultural del pais. Uno de esos campos en los
cuales se destaca la mujer es el empresarial, como creadora e impulsora de proyectos producti-
vos, es decir como empresaria. Muchas son las empresas fundadas y desarrolladas por mujeres
bien sea Micro, pequefias, medianas y grandes sus aportes a la economia y al empleo de un pais,
y pocas las historias y los reconocimientos de esa labor. Por ejemplo, en el caso colombiano,



casi nada se sabe de ellas; en su mayoria permanecen en el anonimato, salvo contadas excep-
ciones como Maria de Chaves, fundadora de Jolie de Vogue; Luz Mary Guerrero, propietaria de
Servientrega S.A.; Gigliola Aicardy, duefia de Bodytech; y Silvia Tcherassi, disefladora de moda,
entre otras, a quienes se les ha otorgado premios o se les ha condecorado y de las cuales algo
se ha escrito. En consecuencia, el presente escrito hace parte de un proyecto de investigacion
en desarrollo, sobre empresarias colombianas exitosas entre las que se encuentran cuatro de
las cinco mencionadas, y cuyo objetivo consiste en dar cuenta de su trayectoria empresarial y
caracterizarlas.

El décimo capitulo lleva por titulo

. Sus autores son José Rodrigo Mondragdn Avila, Clemencia Navarrete Jiménez, José Grego-
rio Medina Cepeda y Carlos Arturo Hastamory Rubiano, quienes sostienen que la gestién admi-
nistrativa busca lograr los objetivos organizacionales de manera eficiente; para ello la gerencia
se ha valido del proceso administrativo (Planear, Organizar, Dirigir y Controlar). Dicho enfoque
se ha convertido en una herramienta gerencial clasica de uso general, de tal manera que su
analisis también es importante en el estudio de la dimension administrativa de las Empresas
de Familia Rurales (EFR). Este capitulo parte de un estudio realizado en cuatro municipios del
departamento de Cundinamarca (Colombia) para lo cual se hicieron 92 encuestas a empresas de
familia rurales de los municipios de El Rosal (20 empresas), Subachoque (25 empresas), Granada
(25 empresas) y Sibaté (22 empresas). El objetivo de este estudio fue caracterizar las empresas
de familia rurales de estos municipios en diferentes dimensiones: talento humano, finanzas,
produccién, mercadeo, administracién y la familia.

El undécimo capitulo se titula

. Alicia Aldana Pastrana, Ana del Carmen Quintana, Luis Eduardo Gama Diaz,
Fabio Guarnizo Cuellar, Leonardo Vergara Granados y Gerardo Mogollén Pita, sus autores, sos-
tienen que este escrito es el resultado de la aplicacion de la metodologia IAP (investigacidon
accion participativa), con la cual se desarrolld la capacitacion en procesos contables, de costos,
tributaria y medio ambiente, para una comunidad de la zona rural de Bogota, con la direccion
de un grupo de docentes de la Facultad de Ciencias Administrativas y Contables y la participa-
cion de 22 estudiantes del programa de Contaduria Publica. Se hizo un analisis preliminar de las
fortalezas y debilidades en las tematicas mencionadas, se realizaron talleres y diferentes dinami-
cas para mejorar o reforzar los diferentes aspectos encontrados que pudieran ser intervenidos.



El capitulo duodécimo,

, de
Gloria Liliana Santa Alvarez y Donaldo Elias Siado, es un estudio que busca establecer, mediante
un analisis comparativo de los ingresos de operacion, versus los ingresos que pudiesen percibir
por la colocacién en el sector financiero de los recursos monetarios recibidos como compensa-
cién del Fondo de Mejoramiento de la Calidad del Servicio (FMCS), si estos negocios familiares
propietarios de buses que tuvieron que “chatarrizar” sus vehiculos, han sido suficientemente
compensados por la figura de este Fondo o han perdido bienestar econdmico con la implemen-
tacion de la medida.

Por ultimo, en el capitulo decimotercero, titulado

,
Esperanza Diaz Vargas y Juan Grissolle Gdmez exponen que la combinacion de la pedagogia y la
administracion, logran aportar una nueva forma de mitigar o de resolver conflictos organizacio-
nales y de esta forman permiten una direccién administrativa que maneja de manera ecuanime
el poder. Es claro que en todas las empresas, sean familiares o no, se necesita personal compe-
tente y preparado para asumir toda clase de funciones y labores; en este sentido, la pedagogia
también juega su papel.

En fin, este libro constituye una excelente oportunidad para reflexionar y profundizar sobre
todas las problematicas que atafien a las pyme de familia. En efecto, es una “mirada al futuro”
gue se hace practica y presente en el dia a dia de este tipo de organizaciones, tan cercanas a
nuestras preocupaciones académicas, economicas y sociales.

Alvaro Andrés Hamburger Ferndndez
Editor de la revista Gestion & Sociedad
Universidad de La Salle



CAPITULO UNO
VALORES CORPORATIVOS DE LA PYME FAMILIAR ANTE LA TRIPLE-C EUROPEA

José Manuel Saiz Alvarez
Universidad Nebrija, Espafia.

Introduccion

La triple-C actual, como combinacion de crisis economica, crisis financieray crisis de credibilidad
en politica econdmica, iniciada el 15 de septiembre de 2008 con la crisis financiera iniciada tras
la quiebra de Lehman Brothers, esta provocando en la Unidn Europea (en adelante, UE) un de-
bilitamiento del modelo ordoliberal como base del Estado del bienestar europeo.

Resultado de todo ello, la UE esta sufriendo una profunda crisis cuyas causas vienen dadas, prin-
cipalmente, por la conjuncion de una serie de factores sociales, econdmicos y politicos que po-
drian sintetizarse de la forma siguiente. Desde un punto de vista social, el denominado “efecto
llamada”, provocado por el Gobierno presidido por Rodriguez Zapatero ha llevado a la entrada
en Espafia de mas de 4 millones de inmigrantes, de los que 1,5 millones fueron regularizados,
sobre todo en 2007 con casi un millén (ver Cuadro 1).

Cuadro |. Extranjeros con certificado de registro o tarjeta de residencia en Espaiia

| 2007 | 2008 | 2009
UE-27 | 612.316 | 246.869 | 78.368
AELC | 1.490 | 1.051 | -92
PECO | 18.761 | 7.904 | 12.288
Africa | 132.037 | 81.424 | 72.061
Iberoamérica | 150.435 | 118.535 | 124.556
Estados Unidos'y 1.147 1.016 300
Canada
Asia | 40.805 | 31.440 | 29.533
Oceania | 232 | 212 | 64
TOTAL | 959.230 | 490.035 | 319.087

Fuente: Anuario de Estadisticas del Ministerio de Trabajo e Inmigracion (2010]



Inmigrantes provenientes principalmente del norte de Africa, destacando en este sentido Ma-
rruecos, asi como todo el flujo migratorio proveniente tanto del Sahel africano, formado por los
paises situados entre el Ecuador y el desierto del Sahara, como por América Latina, destacando
Ecuador, Republica Dominicana y México. Inmigrantes que utilizaron a Espafia como puerta de
entrada para una Europa caracterizada por la existencia de un Estado del Bienestar que cubre
las necesidades basicas de la poblacion, principalmente en educacion, servicios sociales y salud.
La llegada de este fuerte flujo de inmigrantes llevd hacia un empeoramiento en la sostenibilidad
del sistema de proteccion publica, lo que provocd a su vez hacia un mayor endeudamiento de las
Administraciones Publicas espafiolas cuya deuda, valorada en la actualidad los 660.000 millones
de euros, supera ligeramente el limite del 60% del PIB acordado entre los socios comunitarios
en el llamado Pacto de Estabilidad y Crecimiento (PEC) firmado en el Consejo Europeo de Am-
sterdam en junio de 1997 por exigencia alemana y francesa a los paises mediterraneos de la UE.

Desde una perspectiva econdmica uno de los problemas principales de la UE-27 es la existencia
de un fuerte desequilibrio en las finanzas publicas, lo que ha provocado un grave problema de
deuda soberana, asi como la necesidad de drasticos recortes de gasto publico en aras a equili-
brar las cuentas publicas.

En este contexto el dinamismo del sector privado cobra un especial protagonismo. La empresa
familiar en este sentido ha de convertirse en la principal dinamizadora del tejido productivo
de las economias, sobre todo mediterraneas, de la UE, para asi contrarrestar la atonia de unas
Administraciones Publicas que estan velando por su saneamiento financiero. A lo largo de este
trabajo se van a profundizar en los valores, expresados tanto dentro de la filosofia corporativa
como de la mision de la organizacién, que dirigen la estrategia de la empresa familiar para lograr
este dinamismo empresarial, asi como las pautas de comportamiento de las que denomino las
7-K

(Saiz, 2009) del capital intelectual que desarrolla su actividad profesional en las organizaciones
familiares.

Empresa familiar y valores corporativos

Podriamos entender como empresa familiar a aquella organizacion de caracter econdmico o
social liderada por un emprendedor cuyo objeto principal es la produccién o comercializacion
de bienes o servicios, siempre que una familia o un grupo de familias controle el proceso de
decisiones dentro de la corporacion, al estar situados el fundador y sus sucesores en puestos
clave de la organizacién (Saiz-Alvarez, 2011). El caracter emprendedor de una empresa familiar



es especialmente importante en época de crisis, como la que estamos viviendo actualmente
con distinta intensidad en un mundo cada vez mas caracterizado por su globalidad gracias a las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC) y la mejora de los medios de transporte.

A efectos de este trabajo, y de forma adicional a lo realizado en Saiz-Alvarez (2011), clasificaré a
la empresa familiar en seis grupos en vez de la clasica clasificacion tripartita de empresa familiar
realizada por Shanker y Astrachan (1996). Asi, se podria conceptualizar a la empresa familiar
desde seis visiones como:

(1) Una definicién inicial de microempresa familiar en la que Unicamente existe un emprendedor
quien establece tanto la estrategia como los objetivos, en este caso personales, de la organiza-
cion. Dicho tipo de organizacion de empresa familiar embrionaria se caracteriza por su elevado
grado de aversion al riesgo, la debilidad de su musculo financiero y la necesidad de captacion de
clientes para garantizar asi, tanto su crecimiento como su estabilidad a medio plazo.

(2) Una definicion de empresa familiar en un sentido de supervivencia, caracterizada por la
ausencia de una estrategia corporativa a medio y largo plazo, la practica inexistencia de meca-
nismos de financiacion' y la concentracién de gestion y propiedad de la misma.

(3) Una definicién propia de empresa familiar, en la que se concentra la gestion y la propiedad
en el fundador, y en su caso en sus sucesores, de manera que no haya lugar para gestores exter-
nos a la familia. Esta situacion es la tipica de empresas familiares de primera generacion, sobre
todo cuando son PYME.

(4) Una definicién amplia de empresa familiar, caracterizada por mantener el control familiar
en la sombra, al no haber una participacion directa en la misma, al recaer la responsabilidad
de la operativa diaria en los gestores quienes son los que delimitan la estrategia a seguir con el
beneplacito del Consejo de Familia. Este es el caso tipico de empresas familiares a partir de la
segunda y tercera generacion.

(5) Una definicidon intermedia en la que, en su caso el fundador, o sus descendientes, dirijan 'y
controlen la empresa de manera efectiva en colaboracion con el gestor quien ocupara niveles
inferiores dentro del organigrama de la misma. Esta situacién se produce cuando la empresa de
la primera generacion se esta transformando ante la necesidad de competir y crecer en entor-
nos empresariales hostiles.

1 Para paliar esta situacion parte de estas empresas familiares de supervivencia hacen uso de microcreditos
como mecanismo de financiacion. Véase Saiz-Alvarez (2010a) para una vision de los microcréditos desde un punto
de vista practico de un prestamista.



(6) Una definicion restrictiva en la que varios miembros de la familia tengan responsabilidades
de gestién importantes y relevantes dentro de la misma en colaboracion con gestores profesio-
nales. Esta situacion es tipica de grupos empresariales nacidos a partir de la segunda generacion.

Junto al caracter emprendedor, uno de los factores de éxito de cualquier empresa, y con es-
pecial referencia a la empresa familiar, viene dado por los valores corporativos. De hecho, tal
y como afirman Collins y Porras (2000), los valores corporativos son los principios centrales y
duraderos de la organizacion, al determinar la cultura y estrategia corporativas. Por ello, como
valores corporativos aplicados a la empresa familiar habria que destacar los siguientes:

Capacidad para trabajar en equipo: Los miembros de la familia que
trabajan en la organizacion, asi como por la necesidad de colaborar

para maximizar el beneficio en la organizacion.

Compromiso moral: Los directivos familiares se caracterizan por su
fuerte grado de implicacién y compromiso en la organizacién, sobre
todo cuando el grado de parentesco intergeneracional es directo (pa-
dres-hijos-abuelos) y la empresa familiar es de segunda generacion.
Dicho compromiso moral es global, esto es, ademas de la familia afec-
ta a la sociedad vy al capital intelectual que trabaja en la empresa.

Sentido social: La familia es consciente de su impacto en la sociedad,
sobre todo en aquellas empresas familiares dedicadas a asuntos socia-
les (sanidad, educacion y atencidn a mayores y discapacitados), por lo
que el grado de implicacidon de sus directivos es mayor a medida que
se van concienciando socialmente.

Responsabilidad coherente: La empresa familiar actua hacia obje-
tivos establecidos por el Consejo de Familia bajo una direccion unica.

Empoderamiento: Los directivos democraticos de las empresas fa-
miliares incentivan a sus equipos a dar lo mejor de si. Por ello, son
receptivos a las sugerencias de mejora de los procesos de produccion
y/o comercializacion. Sin embargo, este valor corporativo no se da en
organizaciones autocraticas.



Liderazgo: Este valor corporativo es especialmente importante en
los primeros estadios de desarrollo de la empresa familiar ya que sin
capacidad de liderazgo no hay posibilidad de supervivencia en entor-
nos empresariales hostiles y competitivos.

Eficiencia: Dada la escasez de recursos de la que disponen, las em-
presas familiares han de ser eficientes en la utilizacién de sus recursos
productivos tanto humanos, fisicos, financieros y técnicos.

Capacidad de innovacién: La empresa familiar hace frente a nuevos
retos mediante la utilizacion de nuevos procesos productivos minimi-
zadores de costes.

Flexibilidad: El alto grado de flexibilidad propio de las empresas fami-
liares lleva a rapidos procesos de adaptacién de la misma a entornos
cambiantes, asi como para poder hacer frente a nuevas necesidades
de mercado.

Disposicion para aceptar retos: Nacido del propio espiritu empren-
dedor de los fundadores y directivos que desarrollan su actividad pro-

fesional en empresas familiares, la aceptacion de dichos retos es una
condicion ex ante para lograr, ex post, un proceso de creacion de em-
pleo y riqueza con su impacto correspondiente en el bienestar econo-
mico y social de los stakeholders afectados por su actividad.

A partir de este decdlogo de valores corporativos, el capital intelectual que forma parte de la
empresa familiar une esfuerzos para lograr objetivos comunes y asi garantizar la supervivencia
de la empresa. Dada la muy fuerte presencia de empresas transnacionales y multinacionales
en la economia espafiola, aunque la presencia de las PYME sea mayoritaria, una de las vias mas
utilizadas para el crecimiento de la organizacion tanto en términos de incremento en el volumen
de ventas como del nimero de clientes, viene dado por la busqueda de nuevos mercados en un
proceso de internacionalizacién favorecido por el mayor acceso a informacién en tiempo real, la
disminucion de barreras de entrada, la apertura de fronteras por la aceleracion de los procesos
de integracioén regional actualmente realizada a escala continental, y la facilidad para desplazar



capital a bajo coste lo que favorece los procesos de inversion en el extranjero. Todo ello hace
gue la internacionalizacién de la empresa familiar sea una necesidad si los directivos, tanto fa-
miliares como profesionales, que forman parte del Consejo de Familia, desean que la empresa
tenga unos niveles de crecimiento sostenible en el tiempo.

La necesidad de una mayor internacionalizacion

Sin embargo, y aunque las empresas familiares espafiolas se caracterizan por generar el 75%
del empleo en Espafa (Garcia, 2010) presenta un bajo grado de internacionalizacion debido a
(1) una mayor resistencia a los procesos de internacionalizacion (Harris, Martinez y Ward, 1994)
por el pequefio tamafo relativo, la fuerte aversién al riesgo por el desconocimiento y el miedo
a la novedad y al cambio, la puesta en marcha de politicas gerenciales continuistas basadas en
la tradicion y en la costumbre, el reducido acceso a los canales de informacion con la tenden-
cia a satisfacer mercados locales y regionales, y la existencia de barreras técnicas, culturales e
idiomaticas derivadas de deficiencias en la inversion; y (2) la existencia de un mayor nivel de
independencia, al ser bajo, sobre todo en el caso de PYME, el grado de pertenencia a redes in-
ternacionales o a la realizacion de y la puesta en marcha de pliopolios negativos
(Saiz, 2004) con otras empresas 0 grupos empresariales.

Estas caracteristicas llevan a que la empresa familiar, sobre todo cuando es PYME, no pueda
competir con las grandes corporaciones internacionales, por lo que se convierten en empresas
seguidoras, lo que lleva ademas, segun Fletcher, Helienek y Zafirov (2009), a que sea mas facil
para una empresa familiar sumergirse en la economia informal, sobre todo cuando el negocio
es poco rentable y se produce de forma abusiva e injustificada un aumento de impuestos en la
economia. En este caso la empresa familiar se convierte en una empresa de supervivencia.

Una de las vias para evitar que la empresa se sumerja en la economia informal viene dado por
el grado de compromiso de sus empleados y directivos en las empresas para lograr sus obje-
tivos. Para ello es necesario motivar a los empleados mediante la comunicacién transparente
y efectiva de la mision, los valores y la vision de la empresa. Si no se logra dicha comunicacién
e interiorizacion a los empleados de esta filosofia, la empresa caminara sin un rumbo fijo e ird
perdiendo en el tiempo a su mejor capital intelectual, gran parte del cual optara por crear su
propia empresa e incluso por trabajar en empresas competidoras de la PYME familiar.



Claves para la empresa familiar ante la triple-C

A pesar de, por lo general, el menor musculo financiero de estas organizaciones (Colombo,
2003), son multiples las ventajas de la creacién y puesta en marcha de una empresa familiar,
entre las que podemos destacar las siguientes (Saiz-Alvarez, 2011):

(a) La existencia de una estrecha relacién con clientes que incluso supera lo meramente comer-
cial o productivo.

(b) el mayor grado de flexibilidad de este tipo de empresas, lo que permite a la misma adaptarse
al medio mas rapidamente para captar financiacion, generar flujos de caja y disminuir el riesgo.

(c) La existencia de unas menores necesidades financieras, lo que se traduce en un menor riesgo
financiero y un menor coste de primer establecimiento.

(d) La posibilidad de hacer frente a mercados muy pequefios y mercados
muy cerrados por factores culturales o geograficos . Estas ventajas, entre
otras, hacen que la empresa familiar sea la estructura corporativa mas expandida en el mundo,
siendo muy significativa su presencia en todos los paises, incluyendo el Tercer y Cuarto Mundos.

Estas ventajas en la creacion de empresas familiares seran sostenibles en el tiempo, incluso en
situaciones de recesidon econdmica, siempre que la gestion de las mismas se guie por criterios
de racionalidad y eficiencia, optimizacion de costes y limitada asuncién de riesgos. Dichos requi-
sitos econdmicos y estratégicos se sintetizan a continuacion aplicados a la triple-C actual.

A) Evitar préstamos encadenados

En un ambiente de fuerte crisis como la actual, la empresa familiar se enfrenta a grandes retos.
En primer lugar, su propia supervivencia como organizacién, por lo que es fundamental para la
empresa no incurrir en unos niveles de endeudamiento excesivo, generalmente logrados me-
diante préstamos encadenados sin un aval suficiente de garantias, ademas de disefiar un correc-
to sistema de valoracion de nuevas oportunidades para la misma. En segundo lugar, su propio
crecimiento que ha de ser enddgeno, eficiente y no generar desequilibrios estructurales dentro
de la empresa. Y por ultimo, su propia pervivencia en el tiempo una vez superadas las primeras
fases de desarrollo, tras contar con bases empresariales sélidas en términos de ratios financie-
ros y comerciales.



B) Gobernanza, valores culturales y minimizacién de costes

En momentos de crisis, ademas de la buena gobernanza (Weissenberger-Eibl y Spieth, 2008) y
el buen uso de los valores culturales de la organizacién (Danes et al, 2008), lo importante no es
maximizar el EBITDA (del inglés, )
generado a corto plazo, sino, sobre todo, lograr la minimizacién tanto de los costes fijos como de
los costes operativos que tiene la empresa. Objetivo que se puede lograr mediante politicas de
externalizacion de bienes y servicios para centrarse en la actividad en la que presenta ventajas
competitivas de primer orden o de rango superior (ventajas en |+D+i). Es posible, por ello, so-
brevivir en entornos competitivos en recesion siempre que los costes sean bajos aunque apenas
haya ingresos.

C) Aprender a ser emprendedor

Ser emprendedor se nace y se mejora en el tiempo, al ser un espiritu innato en el individuo. El
emprendedor se preocupa mas por el presente y el futuro, la planificacion, la organizacién, la
eficiencia y cree en la tecnologia (Gdmez, 2009). Al determinar los aspectos culturales la for-
macion de nuevas empresas (Davidsson y Wiklund, 1997), el espiritu emprendedor se ve for-
talecido cuando se dan las correctas condiciones sociales y econdmicas del entorno tanto en
términos de estimulo a la inversion como a la puesta en marcha de programas ad hoc tanto en
universidades como en organismos publicos (agencias) y privados (incubadoras de empresas)
cuyo objetivo es la creacién de empresas mediante la formacion de emprendedores.

En este sentido, la intervencion de las Administraciones Publicas es buena y deseable al gene-
rarse efectos , Ya que los valores culturales emanados de la sociedad cambian mas
lentamente que los econdmicos, ya sea hacia una mayor uniformidad de los valores culturales
de las sociedades a medida que se van desarrollando (escuela de la convergencia) como hacia
una diferenciacién de los mismos por la persistencia de los mismos en el tiempo (escuela de la
persistencia)(Pinillos, 2011)(Inglehart y Welzel, 2005).

D) Saber ilusionarse con un proyecto hecho realidad

El emprendedor se caracteriza por la combinacién de conocimientos, habilidades, experiencia y
originalidad (Edvinsson y Malone, 1999), asi como por su grado de compromiso hacia la organi-
zacion y el grado de ilusion, esfuerzo, lealtad e idealismo existente en los miembros de la familia
situados en puestos directivos de la empresa (Gallo y Cappunys, 2004). Por ello es fundamental
gue el emprendedor lleve a cabo sus proyectos con ilusidon para asi hacerlos realidad a pesar del
deterioro observado en las perspectivas econdmicas para Espafia, segun muestra una encuesta
realizada para 1.600 PYME familiares quienes respondian sobre qué estrategia iban a seguir en
2011 (cuadro 2).



Cuadro 2 La PYME familiar ante la triple-C (Datos en porcentaje para 2011

Espaia Resto del mundo

Crecimiento y expansion 46,5 59,8
Consolidacién 28,7 24,8
Supervivencia 16,8 114

Otros 80 40
Total 100,0 100,0

Fuente: Instituto de Empresa Familiar (2010)

E) La importancia del capital intelectual

El capital intelectual, formado por la combinacién de capital humano, capital estructural y capi-
tal relacional, incluye tanto a las personas que trabajan en la empresa familiar, como la cultura
empresarial de la organizacion (mision, vision y valores), las bases de datos (Bontis, 2001), pa-
tentes (Sveiby, 2000), manuales de procedimientos, rutinas y estrategias (Ross et al, 1997), y las
relaciones de la empresa tanto con sus , al tener estos una percepcion de valor de
la empresa, sobre todo por parte de clientes y proveedores. De ahi que sea fundamental para la
empresa familiar, sobre todo en época de recesion, pensar en términos de capital intelectual y
no Unicamente en el capital humano que trabaja en ella.

F) Empresas familiarmente responsables y Consejos de Familia

Tanto la transmision de valores al sucesor (Gdmez, Parra y Vargas, 2009) como la necesidad de
crear empresas familiarmente responsables para solucionar, tanto el problema de la sucesion,
como la conciliacion laboral entre empresa y familia lleva a la creacién de Consejos de Familia
concebidos como érganos equivalentes al Consejo de Administracion de la empresa que gestio-
nen los intereses de la empresa y de la familia. Parte de su cometido es, ademas de incentivar el
trabajo en equipo, disminuir las tensiones familiares existentes dentro de las mismas. De hecho,
las empresas familiares, sobre todo aquéllas de tamafio medio con gestores profesionales que
desarrollan su actividad junto con miembros de la familia, pueden presentar tensiones laborales
en su interior cuando se produce (Saiz-Alvarez, 2011):



A) Una remuneracion a los miembros de la familia por encima del sala-
rio establecido en el mercado, sin relacidon con objetivos conseguidos
ni con productividad.

B) Un comportamiento despdtico por parte de alguno de los miem-
bros de la familia, incluyendo al fundador.

C) Una distribucion injusta de tareas y recompensas a favor de los
miembros de la familia, lo que se traduce en una creciente desincenti-
vo para los gestores y empleados externos a la familia que desarrollan
su actividad profesional en la organizacion.

D) La utilizacién fraudulenta de los activos de la empresa en beneficio
de miembros familiares, constituyan o no parte del apice estratégico
(presidente y Consejo de Administracion) de la empresa.

E) Un antagonismo en la concepcién y asuncion de valores y filosofia
corporativa por parte de los miembros de la familia.

F) Un deseo irracional de no preparar la sucesion a tiempo por parte
del fundador ( ) o la aparicion de
desavenencias entre los miembros de la familia por la lucha de poder
dentro de la organizacién, sin que exista pactado un protocolo familiar
que plantee soluciones en el caso de la apariciéon de dichos problemas.

G) Una desmesurada atomizacién de los paquetes de acciones por la
entrada de nuevos socios a la empresa, asi como por la dispersion del
poder y de la toma de decisiones en miembros familiares no profesio-
nales.



Conclusiones

La triple-C actual en la que esta inmersa la economia mundial afecta de manera especial a la
PYME familiar dada su mayor necesidad de financiacion ajena, su menor cartera de clientes y su
débil poder de negociacién frente a proveedores y acreedores. Como resultado es mas vulnera-
ble a los cambios del mercado, tanto en fases alcistas, por la mayor necesidad de endeudarse,
como en recorridos bajistas del ciclo por su menor capacidad de supervivencia en entornos
competitivos hostiles. Es por ello que sea necesaria una gestion eficiente y efectiva de la misma
para asi maximizar el EBITDA.

Ademas de la cultura corporativa de la PYME familiar, fundamentada en la fidelidad y el compro-
miso del capital intelectual que trabaja en la organizacion, uno de los factores que ayudan al éxi-
to de la empresa en entornos hostiles viene dado por favorecer al capital intelectual que trabaja
en la empresa, tanto en términos monetarios como de carrera profesional, para asi lograr su
fidelizacion a la misma. Dicha fidelidad contribuye a aumentar el grado de compromiso del ca-
pital intelectual con la empresa, asi como fortalece el orgullo de pertenencia (efecto orgullo) de
los trabajadores y directivos a la misma, sin que estos necesariamente pertenezcan a la familia.
Cuando entornos excesivamente competitivos afectan negativamente a la PYME familiar, lle-
vando incluso a generar problemas de supervivencia, se hace necesario buscar nuevos nichos
de mercado en vez de intentar ampliar los ya existentes. Por ello, incluso en estos momentos
criticos para la empresa, puede ser factible su internacionalizacion siempre que se midan los
riesgos, lo que puede constituir una via para crear empleo estable y de calidad tanto en el pais
de origen como de destino. Creacién de trabajo que beneficia a toda la sociedad en su conjunto.
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CAPITULO DOS
EL ESPIRITU EMPRENDEDOR EN LAS ORGANIZACIONES FAMILIARES LATINOAMERICANAS

Imanol Belausteguigoitia Rius
Universidad de Monterrey, México

Introduccion

En este capitulo se analiza la naturaleza de las familias latinoamericanas, su influencia sobre las
empresas familiares y como expresan su espiritu emprendedor en su intento por sobrevivir y
desarrollarse.

Las disciplinas que se encargan del estudio de las y sobre

(espiritu emprendedor, ), si bien pertenecen a dominios independientes, se
han acercado cada vez mas (Anderson, 2005). Como evidencia, se observa que en conferencias
y publicaciones sobre emprendedores, ya se destinan espacios para las empresas familiares,

como es el caso de la , ¥ la publicacion
. También en eventos y publicaciones sobre empresas fa-
miliares, como es el caso de fa revista especializada , Se incorporan

frecuentemente trabajos sobre el espiritu emprendedor. Incluso se han impartido cursos que
relacionan ambas disciplinas (este autor participd como profesor invitado en el curso

, para estudiantes de pregrado y graduados en
Babson College, en 2001). En Latinoamérica, donde comunmente se emprende en familia, estos
dos campos se articulan de tal forma que podria parecer uno solo. La combinacién de estas
disciplinas podria tener aun mas sentido en esta regién del mundo, dada la gran importancia
social y econdmica de las empresas familiares (Grabinski, 1994) y el alto nivel de actividades
emprendedoras (Global Entrepreneurship Monitor, GEM 2010).

Importancia de las empresas familiares en Latinoamérica

Una forma practica para estimar la importancia de las empresas familiares en un pais es cono-
ciendo la cantidad de ellas. Existen varios estudios encaminados a determinar, tanto el nimero
como la proporcién de empresas familiares en diversos paises del mundo. Estos estudios sue-



len reconocer las limitaciones propias para arrojar un valor, entre otras, por la ausencia de una
definicion unificada y universal sobre . Tan soélo esta limitacion hace que la
cantidad dependa de la definicion, ademas de que no puedan compararse plenamente las in-
vestigaciones realizadas sobre ellas (Handler, 1989). Pasando por alto esta enorme limitacion, y
tratando de dar un valor aproximado, se estima que la gran mayoria de las organizaciones en el
mundo son de cardcter familiar y en los paises Latinoamericanos la proporcion podria ser cerca-
na al 90 % (Ginebra,1997; Grabinski, 1994; Rosenblatt,1990) y son responsables de, al menos la
mitad del producto interno bruto y de las fuentes de empleo.

La familia en Latinoameérica

Si bien existen diferencias fundamentales entre familias entre los paises de Latinoamérica, como
también entre las familias de diversas regiones de un mismo pais, encontramos como comun
denominador entre ellas que los lazos que unen a cada uno de sus miembros son extraordina-
riamente fuertes (Belausteguigoitia, 2009). Asi como en otros paises, principalmente desarrolla-
dos, los individuos suelen vivir una autonomia mayor con respecto a la familia, en nuestros pai-
ses esa independencia es menor y podria ser interpretada como un cierto desapego a la familia.
En contraste, por ejemplo en Estados Unidos, vemos a los jovenes marchar lejos de casa cuando
terminan el bachillerato para continuar con sus estudios universitarios, los trabajadores mani-
fiestan una enorme movilidad en sus empleos y hogares. Las personas mayores frecuentemente
prefieren vivir en residencias para la tercera edad, sus hijos y nietos los visitan ocasionalmente,
y las familias se relinen en momentos muy especiales como el dia de accidon de gracias. No obs-
tante, también hay familias que mantienen una estrecha relacién cotidiana, entre sus miembros,
muchas de ellas familias de inmigrantes.

Segln Kras (1991) el valor que se da a la familia en México es una caracteristica relevante de su
cultura (... sin duda sucede lo mismo con el resto de paises latinoamericanos). Los nifios se desa-
rrollan sintiéndose queridos, protegidos y apegados emocionalmente a la familia. Esa conducta
suele transmitirse hacia la empresa donde se prefiere contratar a miembros de la familia y a
amigos cercanos. Como consecuencia, el trabajo podria ser una especie de extension del hogar.
Donde el duefio podria jugar el papel de padre como autoridad moral. Esta situacion puede ser
disfuncional y propiciar graves problemas en la empresa, ya que podrian administrarse desde
una logica familiar mas que empresarial. Ahora, una familia en armonia, que esté consciente de
la necesidad de separar las dimensiones de empresa y familia, que ademas comparta una visiéon
de su organizacion, tiene mayores posibilidades de lograr la continuidad en los negocios (Nava-
rrete, 2009).



Vinculo Empresa y Familia en organizaciones latinoamericanas

No sélo es interesante conocer el nimero y la proporcion de organizaciones familiares en los
paises, sino también la naturaleza del vinculo y la intensidad de esa relacion.
Son varios especialistas que confirman que las organizaciones familiares latinoamericanas entre
ellas México vibran a una frecuencia muy particular debido a la naturaleza de la familia (Ferkany,
1992). En términos de intensidad, pareciera que las organizaciones familiares latinoamericanas
son intensas y emocionales e incluso he personalmente se han definido metaféricamente como
porque el corazon de las familias esta en ellas (Belausteguigoitia, 2009). En
la opinion de Hubler (2009), el alma de una empresa familiar viene de los valores familiares y
gue la familia quiere ver perpetuados en su empresa y que son fuente de la ética, punto de vista
moral y creatividad familiares. Al término , el autor asocia
, entre otros.

Todas las organizaciones familiares comparten cierta naturaleza debido a la dimension familiar,
pero cuando se habla de organizaciones familiares latinoamericanas, la semejanza entre ellas es
mas significativa, entre otras cosas por la similitud de diversos aspectos de la familia.

Para Miller y Rice (1988) las sociedades industrializadas ofrecen mayores posibilidades de desa-
rrollo ademas de las que ofrecen los grupos familiares y por ello en estas sociedades es cada vez
mas dificil las tradiciones familiares de empleo, propias de la empresa familiar. En sociedades
menos desarrolladas como en Latinoamérica, la integracién familiar es esencial para crear tra-
bajos para sobrevivir.

El familismo

Las organizaciones familiares donde la influencia familiar es negativa, se denominan empresas
familistas (De la Cerda y Nufiez, 1990). El familismo aniquila toda posibilidad de subsistencia al
limitarla en recursos, obligarla a la contratacidon de parientes incompetentes y al elegir estra-
tegias organizacionales que responden mas a un capricho de la misma familia que a la conve-
niencia de la empresa. Para autores como Riding, en su clasico libro

, el mexicano suele defender sus intereses personales y familiares en toda situa-
cidon dejando considerablemente atras los intereses de las instituciones. Traducido al contexto
de una institucion familiar, este fendmeno se aplicaria a una organizacién familista. Evidente-
mente no todas las organizaciones familiares son de corte familista, por lo que es pertinente
entre ellas.



El hecho de que los lazos entre parientes sean tan fuertes y que las familias en nuestra region
sean tan numerosas, explica que exista una presion sobre la empresa que se traduce en una
obligacién moral de responder a las demandas de la misma familia, cominmente expresada en
la contratacion de parientes de la familia propietaria. Esta situacién es mas grave, cuando no
existen claras opciones de empleo fuera de del negocio familiar, y cuando las capacidades de
estas personas son insuficientes como para ser contratados en otras organizaciones. La genero-
sidad propia de la familia y sus deseos de apoyar a cada uno de sus miembros, puede hacer caer
facilmente a la organizacién en el familismo, surgiendo el dilema de como expresar la generosi-
dad, sin cancelar la viabilidad de la organizacion.

Crecimiento de empresa y familia

(Davis, 2010) Esta aseveracion suele ser cierta en la
gran mayoria de los casos, particularmente en familias latinoamericanas, y si se ignora puede
ser la causa de graves problemas en empresa y familia.

.8S una pregunta que podria ser pertinente. En ocasiones existen
varios familiares que podrian realizar aportaciones significativas en una organizacioén, por lo que
en principio seria interesante la idea de incluirlos en la empresa, sin embargo podria darse el
caso de que la empresa no pueda darles lo necesario a cada uno de ellos por la limitacién de
espacios y recursos. Esta situacién podria propiciar la lucha por los beneficios y el control de la
empresa entre ellos.

Estos problemas no son tan complejos en fases tempranas, pero al correr el tiempo, las deman-
das de cada uno de los miembros son mayores. Con valentia y sensibilidad es preciso adelantar-
se a estas situaciones y plantearse diversos escenarios de desarrollo para cada uno de los miem-
bros de la familia y elegir los que mas convengan a los individuos y a las organizaciones. Uno de
estos escenarios suele ser el desarrollo del espiritu emprendedor tanto en la organizacién como
entre los miembros de de la familia.

En el modelo de evolutivo tridimensional (Gersick, et al., 1997), se muestra como una empresa
familiar se transforma conforme pasa el tiempo, en cada uno de los ejes de familia, empresa y
propiedad. El eje de propiedad considera tres figuras: a) propietario controlador, b) sociedad de
hermanos y c¢) consorcio de primos, que aparecen en el grafico 1. Si en cada salto generacional
la propiedad se fragmenta, como al pasar de propietario controlador a sociedad de hermanos
0 a consorcio de primos, se podria esperar que también crezca el interés de los propietarios en
participar en la operacion de la empresa, o viceversa, crezca el interés de ser propietarios si se
trabaja a ella.



El crecimiento de empresa y familia y que se ilustra en el grafico 1, muestra que, en una primera
fase de la empresa, la Generacidén Uno (G1, propietario controlador), es relativamente mayor
gue la empresa, existiendo una carga de ella o presion sobre la familia. Esta situacion puede
interpretarse como la necesidad que la empresa tiene de que alguno de sus miembros se incor-
pore a ella. Al pasar el tiempo vy llegar la siguiente generacion (G2), expresada como sociedad de
hermanos, la empresa ha crecido, pero la familia lo ha hecho a un ritmo mayor. Se observa que
el tamafo relativo de familia y empresa es similar, al cruzarse las curvas de ellas, existiendo un
equilibrio entre el nUmero de miembros de la familia que el negocio podria absorber y las nece-
sidades de familia de ser absorbidos (se asume que la empresa se interesa por personas capaces
de generarle valor y no por miembros incapaces de generarlo).

Familia
/
Tamaiio /7
7
7”7 Empresa
-
— -
I — —
—

Generaciones (Tiempo)

G1 G2 G3
Propietario Propiedad de Consorcio
controlador Hermanos de Primos

Gréfico 1. Crecimiento de Empresa y Familia

En la tercera generacién (G3, consorcio de primos), aungue la empresa ha crecido significativa-
mente, la familia lo ha hecho mucho mas y es posible observar cémo es, relativamente, mucho
mayor. En este caso, suelen existir muchos miembros con expectativas hacia la empresa vy clara-
mente ella no podria dar cabida a todos. Esta situacion es aun mas problematica cuando se tra-
ta de familias con fuertes lazos entre sus miembros, y que tradicionalmente se han desempefia-
do en los negocios de familia, que es el caso de un sinnumero de familias latinoamericanas. Aun
mas grave sera, si no existen opciones de trabajo para ellos y si sus capacidades son limitadas.
Desafortunadamente los problemas que enfrentan las empresas familiares se agravan, al no
conseguir ni siquiera un crecimiento modesto de la organizacion, situacion que describen Jens-
ten y Malone (1992), cuando el duefio y director (owner / manager) ya no es capaz de mantener
un crecimiento dinamico, prevaleciendo la relajacion y pérdida del espiritu emprendedor. Este
estancamiento lo catalogan estos autores como un Sindrome (Sindrome de Altiplanicie / Plateau
Effect). Ver grafico 2.
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Tiempo
Grafico 2 Sindrome de Altiplanicie

En la primera fase, en el primer tercio del grafico, es posible observar como hay un crecimiento
dindmico de la empresa, pero en la segunda la organizacién se estanca. Esta situacion se puede
deber a muchas razones, como a la falta de compromiso o capacidad de los jovenes que entran
a la empresa, el excesivo relajamiento de los mayores, o a un inadecuado trabajo en equipo
entre generaciones (padres e hijos). También podria deberse a la resistencia de los mayores a
ceder el liderazgo a sus hijos, a la ausencia de una estrategia enfocada en el crecimiento.

En la tercera fase, donde aparecen las lineas punteadas, se trazan los eventuales escenarios de la
empresa, pudiendo optar por a) el crecimiento (linea ascendente) que repite el desarrollo propio
de la primera fase, b) el estancamiento, ilustrado con la continuacién de la linea horizontal o ¢)
el decrecimiento, linea descendente, que eventualmente cancela toda posibilidad de supervi-
vencia y continuidad.

Un remedio para retomar el crecimiento, una vez experimentado el sindrome de altiplanicie,
podria ser el adoptar nuevamente el espiritu emprendedor, propio de la primera fases de una
organizacion.

El espiritu emprendedor en las organizaciones: entrepreneurship

La disciplina que conocemos como , se ha enfocado en la busqueda de opor-
tunidades a través de la creacidn y crecimiento de negocios (Timmons, 2000). A pesar de ser
una palabra de origen francés adaptada al inglés y dificil de pronunciar y escribir en nuestro
idioma, el término ha permeado en el medio académico y empresarial en hispanohablantes y la



revista que circula en Latinoamérica igual que en otras regiones del mundo es un

ejemplo de ello. La disciplina ha evolucionado, del puro enfoque hacia la creacién de empresas

a partir de cero, al desarrollo y crecimiento de las mismas, incluso se ha acufiado el término
, para precisar que se trata del

Hay evidencias empiricas, de que un comportamiento emprendedor mejora el desempefio de
las empresas, al incrementar la voluntad para tomar riesgos y desarrollar nuevos productos,
Procesos y servicios.

El economista Joseph Schumpeter determind hace casi cien afios que la riqueza es creada por
los emprendedores al traer sus innovaciones al mercado en forma de mercado o servicio. De
esta manera los emprendedores destruyen los mercados existentes al cambiar los términos ba-
sicos de compraventa del bien, como por ejemplo, al encontrar una forma mas econdmica de
fabricar un producto,. Estos cambios son la fuente de la riqueza que alimenta el crecimiento de
toda una economia que prospera gracias a los desequilibrios en oferta y demanda causados por
los emprendedores.

En el caso de las empresas familiares, principalmente las intergeneracionales, donde operan
miembros de la familia propietaria de, al menos dos generaciones, suele presentarse el dile-
ma estratégico sobre la conveniencia de crecer, innovar y arriesgar. La generacion mayor suele
mostrarse mas conservadora, mientras que la menor tiende a retar lo establecido y tomar una
actitud de mayor riesgo. Esta situacion se entiende ante las circunstancias de cada una de ellas:
la mayor hizo crecer a su negocio y quisiera vivir con certidumbre la vejez y retiro. La generacién
menor desea arriesgar, son mas miembros que la de sus padres y si no crece la empresa, no
habra para todos. Ellos retan el Status Quo, lo establecido, cambian practicas y visiones tradi-
cionales a través de su vision innovadora. Estas innovaciones pueden ser incrementales, que se
refieren a cambios marginales o bien las radicales. Los radicales implican mas riesgo y e incer-
tidumbre y suelen encontrar resistencia por parte de la generacién mayor, pero son los que, de
ser implementados adecuadamente, dan giros interesantes a las organizaciones.

Ahora, el poder del pensamiento emprendedor radica en la visualizacion de una oportunidad
(Timmons, 2000). Esto incluye no sélo la generacion de nuevos productos y servicios, sino tam-
bién, entre muchas otras cosas, la utilizacion de nuevos paradigmas en el manejo del personal,
gue frecuentemente conducen a instituciones menos jerarquicas, con lideres capaces de diri-
gir y motivar a sus colaboradores. A estas organizaciones intergeneracionales, que logran una
vision de negocio compartida entre generaciones, acompafiada de voluntad y sinergia en el



trabajo, les suelen acompafiar buenos resultados. También es cierto que familias han llegado a
la ruina, debido a una falsa visualizacion de una oportunidad, o a la implementacion inadecuada
de estrategias.

Las organizaciones que han perdido el espiritu emprendedor tarde o temprano se anquilosan,
empolvan y mueren, al ser superadas por empresas mas dinamicas. La tarea que deben realizar
para recobrar ese espiritu, es ineludible. Bygrave (2005) hace una analogia sobre los dinosaurios
y las organizaciones incapaces de evolucionar....

El reto del crecimiento desigual entre empresa y familia

Lamentablemente son muchas las familias que se identifican tan fuertemente con cierta acti-
vidad y negocio, que en el inconsciente de los menores se desarrolla la idea de que no existe
posibilidad de trabajo mejor que la que ofrece la familia. Si los jévenes son bien formados y
educados para la vida, y no soélo para una determinada empresa, se les dara libertad para po-
der elegir. Si tienen limitaciones en capacidades, miedos de explorar fuera de la propia familia
o deseos de llevar una vida comoda sin esfuerzo, es posible que puedan preferir quedarse a la
sombra de la familia. Con esto no se quiere decir que quienes permanecen en las organizaciones
familiares sean incapaces, ya que evidentemente muchos de quienes toman la decision de labo-
rar en ellas, se desempefian adecuadamente y generan valor en sus empresas. Lo que se quiere
resaltar, es que es importante mostrar nuevos caminos a los jovenes, no solo el de la empresa
familiar, particularmente cuando se observa que la familia ha crecido y que no habra oportuni-
dades para todos en el negocio familiar. Claro, aunque no fuera este el caso, el joven debe tener
la posibilidad de elegir, y si es capaz y tiene una buena formacion, el abanico de posibilidades en
el trabajo se amplia.

Por otro lado, es posible que la empresa pueda requerir del apoyo de mas miembros (capaces)
de la familia, si es que adopta una estrategia de crecimiento y asume una orientacién empren-
dedora, cuyas dimensiones son: proactividad, aceptacion de riesgo, innovacion, agresividad en
la competencia y autonomia (Belausteguigoitia, 2002). En el grafico 3 se expresa esta estrategia
con la linea (E2), que muestra una pendiente mayor (crecimiento mayor) que E1, que correspon-
de a un crecimiento tendencial y que se ilustra en el grafico 1.
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Grafico 3. Crecimiento de Empresa y Familia: escenario de mayor crecimiento empresarial

Es posible observar, como la brecha entre Empresa y Familia en G3, se ha reducido apreciable-
mente, dado que la empresa crecido mas (E2) que el escenario tendencial (E1). En el grafico sigue
observandose una presion por parte de la familia, pero es mucho menor que en el grafico 1.
Esta presion sera mitigada, si la familia desarrolla una cultura que impulse a los jévenes a desa-
rrollarse en actividades propias de la familia, dandoles la libertad de buscar y encontrar otras
posibilidades de trabajo.

Existen posibilidades intermedias, entre permanecer en la empresa familiar y el salir de ella, que
pueden ser muy interesantes para las organizaciones que necesitan crecer y para los miembros
de las familias que buscan su desarrollo: se trata de toda aquellos esquemas que permiten crear
nuevos negocios dentro de las organizaciones existentes, de tal manera que, con cierta indepen-
dencia quienes inicien un negocio lo puedan hacer con el apoyo de su organizacién. Aqui cabria
una multiplicidad de sistemas propiedad entre la persona que desarrolla el nuevo negocio y su
empresa. Esto puede representar una oportunidad importante para muchos negocios y familias
latinoamericanas, que suelen tener una cultura familiar de fuertes lazos.



Conclusion

Los lazos de familias latinoamericanas suelen ser muy fuertes y esto suele tener una gran in-
fluencia en la gestidon de las organizaciones familiares. Esta situacion puede traer consecuencias
diversas, tanto negativas como positivas. Las familias suelen crecer mas rapido que las empresas
y ante el gran compromiso que la empresa siente hacia la familia, se incorporan a los negocios
parientes que no debieran entrar en ellos, por su falta de capacidad o bien porque no hay lugar
para ellos. Ante esta situacion, tanto las familias como las empresas deben adoptar estrategias
eficaces para lograr un buen desarrollo tanto de la organizacién como de sus miembros. La ex-
presién del espiritu emprendedor en las empresas familiares puede ser una solucién al proble-
ma de muchas empresas y familias en Latinoamérica.
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CAPITULO TRES
A SAS: UNA NUEVA ALTERNATIVA PARA LAS EMPRESAS DE FAMILIA

Andrés Gaitdan Rozo
Universidad Externado de Colombia
Introduccion

La Ley 1258 de 2008 introduce un nuevo tipo societario en el derecho colombiano: la sociedad
por acciones simplificada (SAS). Esta constituye una novedosa regulacién que representa cam-
bios significativos en la legislacion empresarial.

El profesor Francisco Reyes Villamizar, al comentar el proyecto de ley sobre la SAS, destaco:

‘La simple lectura del articulado permite verificar que no se trata de un

simple retogue cosmético de la legislacion vigente. LLa propuesta apunta a

una transformacion radical de muchas de las estructuras legales vigen-

tes con el fin de ponerlas a tono con las concepciones contermpaoréaneas
y, sobre todo, con las necesidades de los empresarios.”

La nueva normatividad esta basada en el principio de libertad contractual, permitiendo que los
socios ajusten las clausulas del contrato a las necesidades de la empresa. En realidad, se trata de
una forma hibrida de persona juridica que incluye a la vez elementos de las entidades en que
predomina el elemento personal y de aquellas en que lo primordial es el capital.

La SAS fue estructurada especificamente para sociedades cerradas, dentro de las cuales las
empresas de familia representan en Colombia alrededor del 70%?. Estd comprobado que son
el tipo de organizacidon predominante en todos los sectores de la economia y que, incluso, en
iedades de grandes dimensiones, representan la mayoria.?

1 REYES VILLAMIZAR, FRANCISCO. Sociedad por acciones simplificadas, una alternativa Gtil para los empre-
sarios latinoamericanos.
josemiguelmendozafiles.wordpress.com,/2008/02/sas.doc

2 GAITAN ROZ0O, ANDRES; CASTRO VELASCO, DANILO. Sociedades de familia en Colombia. Superintendencia
de Sociedades. 2001.

3 El universo de las sociedades de familia incluye empresas de diferentes tamafios y no se reduce a las peque-
fAas empresas. Basta con observar los grandes conglomerados colombianos para reconocer que buena parte de
estos se encuentran finalmente controlados por miembros de una misma familia. Asi, por ejemplo, la Organizacion
Ardila Liille, el Grupo Aval, Corona y Carvajal.



Resulta oportuno analizar el alcance de algunas de las nuevas disposiciones respecto de las em-
presas de familia, en particular lo relativo a los siguientes temas: libertad contractual, nimero
de socios, voto singular o multiple, junta directiva, acuerdos de accionistas, restriccion a la ne-
gociacion de acciones, supresion de algunas prohibiciones, exclusion de accionistas, resolucion
de conflictos societarios, abuso del derecho y estructuracion de grupos.

Libertad contractual
Segun el tratadista Reyes Villamizar, en las sociedades cerradas

Esta es la filosofia que inspira la regulacion de la SAS, lo cual se
manifiesta con claridad en el articulo 17 de la referida ley, al sefialar que en los estatutos de la
sociedad por acciones simplificada se determinara libremente la estructura organica de la socie-
dad y las demads normas que rijan su funcionamiento.

Pero esa mayor libertad concedida a los accionistas implica, a la vez, un mayor cuidado en la ela-
boracidn de los estatutos, pues en cada caso tendran que . Como
decia Martin Luther King :

‘El hombre es hombre porgue es libre de operar dentro del marco de
referencia de su propio destino. Es libre de deliberar, de tomar decisio-
nes y escoger entre alternativas™.

Para las familias que controlan empresas, esa libertad de estipulacién representa la oportuni-
dad, y a la vez el reto, de disefiar estructuras societarias que respondan a las necesidades con-
cretas del respectivo sistema de empresa, familia y propiedad. Podran armonizar lo econdmico
con lojuridico, el modelo gerencial, la clase de familia empresaria y las relaciones intrafamiliares,
entre multiples aspectos. Es asi como la SAS permitird incorporar con mayor facilidad varias de

las disposiciones contenidas en los , segun se analizara mas adelante.

1 REYES VILLAMIZAR, Francisco. Op. Cit., Pag. 18.

2 www.proverbia.net

3 “El protocolo familiar [denominado también constitucién familiar, estatuto familiar, acuerdos de familia o

reglas de juego de la familia) se refiere a aguellas normas que pretenden clarificar de forma explicita la mision y los
valores de la familia empresaria asi como establecer las normas de interaccion de la familia con la empresa (o em-
presas] de la familia y con el patrimonio familiar. Su existencia clarifica el funcionamiento, pero no evita la existencia
de conflictos, especialmente si el protocolo no se adapta a los cambios que experimenta tanto la familia y la empre-
sa como el contexto social y de esta forma criterios que parecen coherentes en un momento determinado pueden



En los casos en que las familias no cuenten con un protocolo, la constitucion de una SAS puede
ser una ocasion para que los miembros de las familias celebren previamente ese gran acuerdo
y determinen unas reglas concretas para regular las relaciones entre familia y empresa. En este
punto debe resaltarse la siguiente afirmacion del profesor Joan Amat:

‘Mucho mas importante gue el establecimiento del protocolo es el
desarrolo del proceso que permite construir las condiciones para el
establecimiento del protocolo y su posterior implantacion y adaptacion.
Este proceso sera muy diferente seglin cual sea la historia v la rela—
cion existente entre los miembros de la familia”

Numero de socios

El primer articulo de la ley en estudio contempla la posibilidad de conformar este tipo societario
con cualquier numero de accionistas, singular o plural. Luego de intensas discusiones académi-
cas, el legislador acogio finalmente la opcidn de constituir sociedades unipersonales.? Las perso-
nas pueden escoger este tipo societario sin que el nimero minimo o maximo de vinculados re-
presente un obstdculo. Las familias integradas por menos de cinco personas ya no encontraran
dificultad en cuanto al nimero de accionistas sefialado por la ley para constituir una sociedad
por acciones. Con la regulacion del Codigo de Comercio, numerosos grupos de familia optaban
por la sociedad limitada por no cumplir con el minimo impuesto por el Estatuto Mercantil para
las sociedades anonimas.

Voto singular o multiple
El articulo 11 de la Ley 1258 de 2008 establece que en los estatutos se expresaran los derechos

de votacion que le correspondan a cada clase de acciones, con indicacién expresa sobre la atri-
bucidn de voto singular o multiple, si a ello hubiere lugar.

ser arbitrarios en otro”. AMAT, JOAN. La continuidad de la empresa familiar. Gestion 2000. 2004. Pag. 114.
1 AMAT, JOAN. Op. Cit., Pag. 116.

2 El doctor Néstor Humberto Martinez al referirse al alcance del articulo 22 de la Ley 1014 de 2006 mani-
festo: “Este es el unico alcance de la ley: permitir que algunas sociedades se constituyan por escritura publica, pero
jamas que den surgimiento a un contrato por parte de una sola persona, o que constituye un engendro que ni la
alguimia juridica puede lograr. En tal sentido hacemos nuestras las palabras de Jorge Humberto Botero, con ocasion
del Primer Simposio Nacional de Derecho Mercantil de la Camara de Comercio de Bogota en el afio 1986: como “na-
die puede contratar consigo mismo [..) parece imposible la constitucion de una sociedad unipersonal (C. de Co. Art.
98)".Ambito Juridico, Feb. 2008. Por su parte, el profesor Francisco Reyes Villamizar ha resaltado reiteradamente
las bondades de la sociedad unipersonal, posicién que finalmente acogio el Congreso a través de la Ley 1258 de
2008.



Esta norma resultara de gran utilidad en los procesos de sucesion en la empresa familiar, puesto
que facilitara el traspaso de la propiedad, pero manteniendo el control para los fundadores. En
la realidad de las sociedades de familia se encuentran destacados casos en donde los padres
entregan a sus hijos la titularidad de la mayoria de las cuotas o acciones, sin establecer una clara
regulacién sobre el control, de forma tal que se exponen a que los hijos en cualquier momento
les den un “golpe de Estado”, sacandolos de la sociedad con fundamento en las mayorias que
ostentan en el maximo érgano social.

Para preservar el control de los fundadores tradicionalmente se vienen utilizando, en especial,
los siguientes instrumentos:

(a) El usufructo
(b) La fiducia
(c) La sociedad en comandita (simple o por acciones).

Con la Ley 1258 aparece una nueva alternativa para lograr este propdsito, pues la posibilidad
del voto multiple permitira establecer diferencias sobre los derechos politicos, de tal manera
gue unas acciones pueden dar lugar a mas votos que otras. Asi, el fundador puede poseer unas
pocas acciones y, a pesar de ello, reservarse el control de la empresa en virtud del nimero de
votos que le otorguen las mismas.

Al referirse a este aspecto especifico de la SAS, el profesor Reyes Villamizar precisa:

‘La posibiidad de pactar el voto multiple en los estatutos de la SAS
es una de las mas significativas contribuciones del nuevo estatuto al
gobierno corporativo de las sociedades cerradas en Colombia. Para las
empresas famiiares de cualguier dimension, la clasificacion de accio-
nes con derechos de votacion heterogéneo faciitard estructurar ex
ante las relaciones de poder entre accionistas fundadores y miembros
de familia gue ingresan posteriormente a la sociedad. Se espera gue
este valioso instrumento evite conflictos intrasocietarios, debido a gue
permite definir a priori las reglas de juego entre los participantes, de
modo que nadie se llama a engafio sobre sus verdaderas expectativas
de poder dentro de la sociedad.”

1 REYES VILLAMIZAR, FRANCISCO. SAS La Sociedad por Acciones Simplificada. Bogota. Legis. 2009. Pag. 95.



Para mantener el control por parte de los fundadores también existe la posibilidad de establecer
diversas clasificaciones de acciones, de tal forma que unas pueden conferir el derecho de adop-
tar decisiones de caracter administrativo y otras no. La nueva ley permite que a través de este
mecanismo varias de las caracteristicas propias de otros tipos societarios, como la distincién
entre socios gestores y comanditarios, sean incorporadas en los estatutos de la SAS.

Conviene advertir que el problema de la sucesién no se resuelve simplemente con el traspaso
de las acciones a los hijos y con la reserva del control atribuida a los padres. El tema es mas
complejo, pues una vez fallecido el fundador pueden generarse serias dificultades a la hora de
deliberar y adoptar decisiones. Incluso la designacion del sucesor puede causar divisiones entre
los sucesores, asi como los cambios que ello implique en la administracion de la empresa. De
ahi la importancia de los procesos de perfeccionamiento de los protocolos en donde, ademas
de lograr una definicion sobre el tema de la sucesion en la propiedad, se definan criterios que
contribuyan a garantizar la continuidad de la empresa y a mantener la unidad familiar.

Surge la SAS en una conyuntura especial para las empresas de familia: La gran mayoria de las
empresas en Colombia fueron creadas alrededor de los afios 70 y cerca del 60% estan aun bajo
el control del fundador.

‘La mayoria de las sociedades se encuentran en primera generacion y

si se analizan los afios de existencia puede concluirse gue un porcentaje

significativa tendran gue asumir en los praximos afios el traspaso a la
segunda generacion”,

El proceso de traspaso generacional es de suma importancia para las empresas, pues como lo
indica el profesor John Ward:

‘Conservar vivo un negocio familiar es probablemente la tarea mas
dificil sobre la Tierra. Sclamente el 13% de los negocios familiares exi-
tosos se mantiene en manos de la tercera generacion. Menos de dos

tercios sobreviven a la segunda generacion’®

1 GAITAN ROZO, ANDRES y CASTRO VELASCO, DANILO. Op. Cit. Pag. 129.
2 WARD, JOHN. Citado por GAITAN ROZO, ANDRES y CASTRO VELASCO, DANILO. Op. Cit. Pag. 63.
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En la encuesta realizada por la Superintendencia de Sociedades en el 2008 se reiter6 que la
mayoria de las empresas colombianas se encuentran en la primera generacion y que muchas estan
afrontando el proceso de cesién de la batuta o lo tendran en los proximos afnos.

PRIMERA 2,506 63.0%
PRIMERA Y SEGUNDA 767 19.3%
PRIMERA Y TERCERA 2 0.1%
PRIMERA, SEGUNDA Y TERCERA 70 1.8%
SEGUNDA 464 11.7%
SEGUNDA Y TERCERA 36 0.9%
TERCERA 31 0.8%
NR 103 2.6%
Fuente: STORM

Fecha de consulta: 11 Septiembre 2008

Asi mismo, se reitera que solo el 13% de las empresas de familia encuestadas cuenta con un plan
de sucesion.

EXISTENCIA DE PLAN DE SUCESION

SI
13 %

87 %
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Junta directiva

El articulo 25 de la Ley 1258 contempla la regulacion de una junta directiva mas flexible que la
contenida en el Codigo de Comercio. En primer lugar, se destaca que dicho dérgano de admi-
nistracion sera de caracter facultativo, a diferencia de lo establecido para la sociedad anonima
en el Estatuto Mercantil. Esta disposicién podria resultar contradictoria con uno de los temas
centrales del gobierno corporativo: la profesionalizacién de las juntas directivas. Mientras en
diferentes escenarios se viene insistiendo en la importancia de institucionalizar en las empresas
juntas directivas de alto nivel, para la SAS deja de ser un érgano de caracter obligatorio. Incluso
contrasta con lo dispuesto en la Ley 964 de 2005, en la cual se aumentan los requisitos para la
conformacion y funcionamiento de las juntas directivas en los emisores de valores. Surge enton-
ces la pregunta éExiste realmente una contradiccion entre la regulacion sobre juntas directivas
de la SAS y los principios de gobierno corporativo?

Para resolver este interrogante corresponde analizar si la exigencia legal de la conformacion de
las juntas directivas para las sociedades andnimas ha llevado a que, en la realidad, las socieda-
des cuenten con juntas directivas eficientes y eficaces que contribuyan a la implementacion de
mejores practicas. En la mayoria de los casos la obligacion de tener junta directiva se ha con-
vertido en un tema formal que aumenta los costos de funcionamiento, pero que no genera un
valor agregado para el buen gobierno empresarial. Se trata de juntas integradas exclusivamente
por miembros de la misma familia, que casi nunca se rednen y que no se ocupan de la tarea
principal: el direccionamiento estratégico.

Para algunas personas la exigencia legal de conformar una junta directiva ha sido un obstaculo
para constituir sociedades andnimas, lo que los ha inclinado por las limitadas.

Es preciso reconocer que debe ser un tema principalmente de autorregulacion. Si los accionis-
tas consideran conveniente y Util la conformacién de una junta directiva, pueden incluirla en
su estructura administrativa y disefiar los mecanismos para que realmente funcione. En caso
contrario, pueden abstenerse de conformarla, sin que se generen problemas legales por tal
determinacion.

Ahora bien, es claro que para la empresa familiar existe un riesgo y es que haya excesiva con-
centracion de poder en cabeza de una persona. Si el 100% de las acciones las tiene el fundador,
qguien ademas es el representante legal y el que asume las funciones, pueden presentarse casos
de dictadura empresarial en donde las organizaciones dependan de una sola persona, no desa-
rrollen un esquema de gobierno colegiado y no se preparen para la sucesion.



Otra novedad en la regulacion de las juntas directivas de la SAS es que se elimina el minimo de
tres (3) miembros del Estatuto Mercantil, permitiéndose que, incluso, existan juntas directivas
unipersonales. Con esta disposicion se traslada por completo a los accionistas la responsabilidad
sobre la conformacion de la junta directiva, atendiendo a diversos criterios como el tamafio de
la sociedad, el nimero de accionistas, el tipo de negocio, entre otros. Conviene que las familias
propietarias definan a través de los protocolos de familia lo relativo al nimero de miembros
internos y externos, sus respectivos perfiles, la frecuencia de las reuniones, los mecanismos de
remuneracion y evaluacion.

Dentro de esos diversos aspectos tiene particular importancia la vinculacion de los miembros
externos. Suele ser ésta una dificil decision para las familias propietarias, acostumbradas a ma-
nejar con mucha reserva su informacion financiera y que pueden sentir a los terceros como
intrusos en el gobierno de la empresa. No obstante, esos terceros, con un adecuado perfil, pue-
den resultar muy utiles para separar los asuntos empresariales de los temas familiares y para
darle mayor seriedad y eficiencia a las reuniones de la junta. Este es un asunto que exige un cui-
dadoso manejo, puesto que debe evitarse que la presencia de esos externos genere divisiones
y conflictos en la familia.

Otro tema para destacar es que para las juntas directivas de la SAS no se requiere que se de-
signen miembros suplentes, es algo facultativo. La exigencia de los suplentes venia siendo apre-
ciada por algunos como una barrera, pues el nimero minimo de miembros terminaba siendo
de seis y no de tres, lo cual incrementaba los costos y forzaba en ocasiones a vincular a mas
personas de las que realmente se requeria.

También se observa flexibilidad en lo relativo a los mecanismos para la designacion de los miem-
bros de junta directiva, pues se permite utilizar procedimientos diferentes al del cuociente elec-
toral, que es el establecido en el Codigo de Comercio. El paragrafo del articulo 25 contempla
gue los directores podran ser designados mediante cuociente electoral, votacidon mayoritaria o
por cualquier otro método previsto en los estatutos. Esto puede facilitar la vinculacion de socios
minoritarios a los que se quiera garantizar una participacion en la junta directiva, cuando quiera
gue por el mecanismo del cociente electoral no tengan acceso a esa posibilidad.

La ley no determina unas funciones especificas para la junta directiva, sino que permite a los
accionistas regular con amplitud las tareas que debe asumir dicho érgano.



Considerando que algunas familias no estan dispuestas a incorporar en forma inmediata una
junta directiva, existe la posibilidad de organizar una junta o comité asesor que apoye a la admi-
nistracion. Si bien sus funciones no serian propiamente de administracion, sino de apoyo, puede
ayudar para que gradualmente se introduzca la cultura de trabajo en equipo en el alto nivel ad-
ministrativo. Al conformar la SAS los accionistas tienen la facultad de regular detalladamente el
funcionamiento de estos otros érganos, con el cuidado de precisar y diferencias las funciones.

Es del caso mencionar que de acuerdo con el paragrafo del articulo 27 de la citada ley:

‘las personas naturales o juridicas gue, sin ser administradores de

una sociedad por acciones simplificada, se inmiscuyan en una acti-

vidad positiva de gestion, administracion o direccidn de la sociedad,

INncurrirén en las mismas responsabilidades vy sanciones aplicables a
los administradores’”

En consecuencia, si esos miembros de las juntas o comités asesores se inmiscuyen en la gestion,
administracién o direccion de la sociedad, les serdn aplicables las reglas relativas a la responsabi-
lidad de los administradores contenidas en la Ley 222 de 1995, aun cuando se llamen “asesores”.

La junta directiva puede jugar un papel fundamental en uno de los procesos mas importantes
para la empresa de familia: la sucesion. En efecto, con frecuencia se cree que para resolver el
tema de la sucesion basta con preparar un sucesor, lo cual es un grave error, pues esa perso-
na puede enfermarse, morir antes que el fundador o simplemente tomar otra opcion de vida
diferente a la empresa. Es asi como lo ideal es que la sucesién se apoye en un drgano mas que
en una persona, de tal forma que la empresa cuente con una pluralidad de individuos que par-
ticipen en el direccionamiento estratégico, conozcan la informacion mas relevante de la orga-
nizacion, sus fortalezas y debilidades y estén en condiciones de velar por un adecuado manejo
gerencial cuando se produzca el retiro del fundador.

Adicionalmente, una junta directiva bien organizada es el escenario ideal para acoger al funda-
dor que se retira de la gerencia, pero que desea seguir aportando a la organizacion desde un
nuevo rol, como el de miembro de este drgano colegiado, en donde incluso podria tener la con-
dicién de presidente. Algunos procesos de sucesion se dificultan, pues la Unica opcién que se le
presenta al fundador es |la de retirarse totalmente de la empresa a vivir en la soledad de su casa
0 en un hogar para la tercera edad. Por el contrario, si el fundador encuentra que puede dejar
la gerencia, pero seguir impulsando la administracion desde la junta directiva, se comprometera
con mavyor facilidad e interés en un proceso de sucesion.



En todo caso, si los accionistas de la SAS optan por la junta directiva, deben tener cuidado de
establecer con claridad las funciones y precisar igualmente las atribuciones del gerente. La junta
directiva no debe convertirse en un érgano que demore injustificadamente la toma de decisio-
nes ni servir para diluir responsabilidades.

En una encuesta realizada en el afio 2008 por la Superintendencia de Sociedades, 3979 empre-
sas de familia respondieron sobre la existencia y la composicidon de la junta directiva:

Sociedades que poseen una junta directiva
57.0 %
SI
43.0 %
NO
1 En materia de gobierno corporativo se han acogido las siguientes definiciones:

- Miembros internos: son los miembros de la junta directiva que poseen funciones ejecutivas o directi-
vas en la sociedad o en alguna de las sociedades participadas por la sociedad.

- Miembros independientes: se consideran miembros independientes de la junta directiva, quienes (1)
no trabajen en la sociedad; (2) no sean representantes de los accionistas mayoritarios; (3) no hayan
trabajado para la sociedad, durante los ultimos tres afios y (4) no sea proveedores de bienes y servi-
cios.

- Miembros externos dependientes: miembros de la junta directiva que no son e{'ecutivos o0 empleados
de la sociedad y no cumplen con los criterios para considerarlos independientes. www.gobiernocor-
porativo.com.co



http://www.gobiernocorporativo.com.co
http://www.gobiernocorporativo.com.co
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Exclusivamente por miembros 613 27.0 %
internos

Exclusivamente miembros de- 46 2.0 %
pendientes

Exclusivamente miembros 224 9.9 %
independientes

Miembros dependientes y 85 3.7 %
miembros independientes

Miembros internos y miembros 392 17.3 %
dependientes

Miembros internos y miembros 392 17.3 %
independientes

Miembros internos, miembros 439 19.4 %
dependients y miembros inde-

pendientes

NR 76 34 %
Fuente: STORM

Fecha de consulta: 11 de septiembre 2008

El profesor Ram Charan al referirse a la evolucidon de las juntas directivas plantea:

‘Es cierto que en los Ultimos afios las juntas han experimentado cam-

bios favorables, pero alin no han evolucionado totalmente. Muchas es-

tan en una etapa de transicion, sin haber alcanzado todavia el maximo

de su potencial para ejercer una direccion realmente buena, es decir,

una direccidon que no sdlo prevenga fechorias sin gue mejore la empre-
sa. No han descubierto aln la manera de agregarle valor,

|Los verdaderos factores causales gue conducen a una gestion mejor, y

gue expongo en detalle, son la dindmica del grupo, la arquitectura infor-
mativa vy la concentracién en las cuestiones sustantivas.” '

1 CHARAN, RAM. Juntas directivas que contribuyen al resultado. Grupo Editorial Norma. Bogota. 2005. Pags. V-X.
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Acuerdos de accionistas

De conformidad con el articulo 24 de la Ley 1258, los acuerdos de accionistas sobre la compra o
venta de acciones, la preferencia para adquirirlas, las restricciones para transferirlas, el ejercicio
del derecho de voto, la persona que habra de representar las acciones en la asamblea y cualquier
otro asunto licito, deberan ser acatados por la compafiia cuando hubieren sido depositados en las
oficinas donde funcione la administracion de la sociedad, siempre que su término no fuere superior a
diez (10) anos, prorrogables por voluntad unanime de sus suscriptores por periodos que no superen
los diez (10) afos.

La regulacion sobre los acuerdos de accionistas debera ser considerada por las sociedades de
familia que quieran brindarle mayor efectividad a los protocolos. Precisamente los temas que a
titulo enunciativo presenta el referido articulo 24 forman parte fundamental de estos contratos.
Asi, por ejemplo, las disposiciones sobre entrada y salida de accionistas resultan trascendentales
para la preservacion del patrimonio familiar y para evitar conflictos por tales operaciones. El
crecimiento de las familias puede llevar a que en una tercera generacion sea complejo el manejo
de las asambleas, para lo cual podran establecerse reglas de representacion de las diferentes
ramas de la familia en el maximo érgano, con los efectos del citado articulo 24.

Restriccion a la negociacion de acciones

Una de las principales preocupaciones para los fundadores de empresas de familia consiste en
gue el patrimonio familiar se mantenga bajo el control de la familia. La posibilidad de una ena-
jenacion de las acciones que permita el ingreso mayoritario de personas ajenas a la familia no
es bien acogida por muchos patriarcas. Como alternativa interesante plantea el articulo 13 de Ia
ley que se estudia, que podra estipularse la prohibicidon de negociar las acciones emitidas por la
sociedad o alguna de sus clases, siempre que la vigencia de la restriccion no exceda del término
de diez (10) afios, contados a partir de la emision. Detalla la norma que este término soélo podra
ser prorrogado por periodos adicionales no mayores de (10) afios, por voluntad unanime de la
totalidad de los accionistas.

Se trata de un tema que debe ser adecuadamente debatido durante los procesos de perfeccio-
namiento del protocolo, pues la conveniencia de la incorporacion de una clausula de esta natu-
raleza, dependera de las condiciones concretas del negocio y de la familia.



Acciones con dividendo fijo

Varios de los conflictos que surgen en empresas familiares, especialmente en la segunda gene-
racion, tienen origen en la diversidad de criterios sobre la distribucion de utilidades. Por regla
general, los familiares accionistas que no trabajan en la empresa tienen interés en que se haga
una efectiva reparticion de tales beneficios, mientras que aquellos accionistas que si trabajan
en la sociedad prefieren una reinversién de las mismas, para lograr varios de los planes que ellos
como ejecutivos pueden estar impulsando.

En este punto surge una formula intermedia que bien pueden utilizar los patriarcas: las acciones
con dividendo fijo. Resulta valido pactar cualquier férmula financiera que asegure el pago pe-
riddico del dividendo, en la medida en que la sociedad tenga recursos liquidos repartibles. Asi,
es posible que desde la primera generacion se proyecte la suma que periddicamente recibiran
los hijos por concepto de utilidades, logrando que la familia mantenga un adecuado nivel de
liquidez y a la vez se reinvierta un porcentaje de los dividendos. En esta materia es permitido
deslindar los porcentajes de participacion de cada accionista frente a las utilidades. Es posible
asegurar una renta invariable que no necesariamente debe guardar relacion con los resultados.

Restricciones a la vinculacién de la familia politica

La Superintendencia de Sociedades mediante el oficio 220-057533 del 26 de marzo de 2009
manifestd que con el fin de impedir que los conyuges hacia futuro adquieran la calidad de accio-
nista, existe la opcidn de consagrar en los estatutos de la SAS una categoria especial de acciones
(la cual podria ser llamada ), en la que se establezca que las mismas no
podran pertenecer a los conyuges de los hijos accionistas por virtud de la disolucién y liquida-
cion de la sociedad conyugal. Sefala la citada entidad, que si a los conyuges les son adjudicadas
dichas acciones, la compafiia debera liquidar y pagar a los adjudicatarios tales participaciones,
por el valor que acuerden entre éstos y aquella, o por el que determinen peritos designados por
las partes o de acuerdo con lo establecido en los articulos 134 y 136 de la Ley 446 de 1998. Al
dorso de los titulos que den cuenta de tales acciones, habra de hacerse mencién de los dere-
chos que por estipulacion estatutaria les sean conferidos a ellas, asi como de las restricciones
correspondientes.



Supresion de prohibiciones

El articulo 38 de la Ley 1258 establece que las prohibiciones contenidas en los articulos 155,
185, 202, 404, 435 y 454 del Codigo de Comercio no les aplicaran a las sociedades por acciones
simplificadas, a menos que en los estatutos se disponga lo contrario.

Esta norma resulta relevante en el mundo de las empresas de familia. Asi, por ejemplo, es comun
gue miembros de la familia sean a la vez accionistas y administradores, lo cual en el marco de Ia
sociedad andonima del Codigo de Comercio significa que no pueden votar los balances y cuentas
de fin de ejercicio, de conformidad con lo establecido en el articulo 185 del Estatuto Mercantil.
Esta situacion supone que la aprobaciéon de los balances estd en manos de los accionistas que
no tienen la condicion de administradores, que en muchos casos o son la minoria o no existen
como, por ejemplo, en el caso en que todos los accionistas tengan la calidad de administradores.
Esta prohibicion quedd expresamente suprimida para la sociedad por acciones simplificada.

Tampoco aplica la restriccion del articulo 202 del Estatuto Mercantil, en virtud de la cual en las
sociedades por acciones, ninguna persona podra ser designada ni ejercer, en forma simultanea,
un cargo directivo en mas de cinco juntas, siempre que las hubiere aceptado. Es frecuente en el
universo de las empresas de familia la articulacion de grupos empresariales, circunstancia que
resalta la importancia de suprimir esta restriccion.

Por su parte, el articulo 435 del Codigo de Comercio establece que no podra haber en las jun-
tas directivas una mayoria cualquiera formada con personas ligadas entre si por matrimonio,
0 por parentesco dentro del tercer grado de consaguinidad o segundo de afinidad, o primero
civil, excepto en las sociedades reconocidas como de familia. Ahora bien, con fundamento en
la aplicacion analdgica del articulo 62 del Decreto Reglamentario 187 de 1975, se ha entendido
gue para el reconocimiento de una sociedad como de familia deben presentarse dos requisitos:

A) La existencia de un control econdmico, financiero o administrativo.

B) Que dicho control sea ejercido por personas ligadas entre si por matrimonio o
parentesco hasta el o0 Unico civil.

1 Supersociedades, Ofic. 220-142486, jul 26/94.



Esto significa que una sociedad andnima tradicional en la que el control lo tengan dos o mas
primos no puede ser reconocida como de familia, puesto que no se cumple el segundo requisi-
to, ya que la norma limita al segundo grado de consaguinidad. Luego, a una sociedad andnima
regida por el Codigo de Comercio cuyos controlantes sean los primos, se le aplica la prohibicién
de que trata el referido articulo 435 del Codigo de Comercio. Esta limitacidon no se presenta para
la sociedad por acciones simplificada.

Exclusion de accionistas

Segun el articulo 39 de la Ley 1258 de 2008, los estatutos podran prever causales de exclusion
de accionistas, en cuyo caso deberad cumplirse el procedimiento de reembolso previsto en los
articulos 14 a 16 de la Ley 222 de 1995.

La Superintendencia de Sociedades ha conceptuado sobre la imposibilidad de pactar causales
especiales de exclusion de los accionistas en las sociedades andnimas, de la siguiente manera:

‘La exclusion de socios es tema del que esta entidad se ha ocupado
de tiempo atras, particularmente tratandose de sociedades andnimas,
para concluir, de manera reiterads, gue en el escenario de la legislacion
mercanti colombiana no esté consagrada dicha figura para este tipo
societario y que igualmente no es viable a la luz de la misma norma, es-
tablecer causales estatutarias que contermplen supuestos de exclusion,
razan por la cual no resulta viable bajo ninguna circunstancia hablar de

mecanismos idéneos gue conduzcan a ese proposito”

La consagracion de causales especiales de exclusion en la SAS es un tema que tiene la posibilidad
de contemplar la familia para que los protocolos cuenten con mecanismos mas afectivos para
asegurar su cumplimiento. El grave incumplimiento de alguno de los acuerdos del protocolo po-
dria generar la exclusion de la sociedad. Sera necesario que en el protocolo quede claramente
establecido el procedimiento y el érgano competente para la calificacion de la falta y que, por
supuesto, en los estatutos aparezca con claridad la causal de exclusion.

Si bien los protocolos de familia deben basarse en el convencimiento y en la motivacion de
guienes suscriben el acuerdo, conviene establecer unas consecuencias concretas que se deriven
del incumplimiento de lo pactado. Es preciso recordar que el protocolo es un contrato y como
tal genera derechos y obligaciones para quienes se vinculen. Al incluir o modificar una causal
especial de exclusidn, los accionistas deben tener presente que se requiere el voto favorable del
100% de los titulares de las acciones suscritas.

1 Supersociedades, Ofi. 220-005299, feb. 3/2005.



Resolucion de conflictos societarios

El articulo 40 de la Ley 1258 establece que las diferencias que se presenten entre los accio-
nistas entre si o con la sociedad o sus administradores, en desarrollo del contrato social o del
acto unilateral, incluida la impugnacion de determinaciones de asamblea o junta directiva con
fundamento en cualquiera de las causales legales, podran someterse a decision arbitral o de
amigables componedores, si asi se pacta en los estatutos.

Si no se pacta arbitramento o amigable composicion, se entendera que todos los conflictos an-
tes mencionados seran resueltos por la Superintendencia de Sociedades, mediante el tramite
del proceso verbal sumario.

En este aspecto también introduce la nueva ley una modificacién importante frente al régimen
de la sociedad andnima, en la cual no es posible pactar arbitramento para la impugnacion de
decisiones de asamblea o junta directiva.

Uno de los capitulos fundamentales en los protocolos de familia es el relativo a los mecanismos
de resolucién de conflictos, dentro de los cuales ha tenido particular importancia el arbitra-
mento. La norma, por una parte, amplia el alcance de esta institucién, pero también otorga una
importante competencia a la Superintendencia de Sociedades, entidad que posee gran expe-
riencia en los temas comerciales y que se ha caracterizado por una atencion mucho mas agil que
la brindada por la justicia ordinaria.

Un factor determinante para la perdurabilidad de las empresas de familia se encuentra en la
habilidad para solucionar conflictos.

‘La existencia de conflictos, rivaldades y tensiones famiiares es, efec-
tivamente, uno de los principales problemas que afectan a la empresa
familiar y gue, incluso, pueden causar su dessparicion. Muchaos son los
casos gue se han publicado en Norteameérica sobre los conflictos en
Familias empresarias. Los casos de las familias Jonson, Hockefeller,
Steinberg o Watson, son algunos de ellos”

1 AMAT, JOAN. Op. Cit. Pag. 39.



Abuso del derecho

Merece particular atencion el articulo 43 de la citada ley que consagra el deber de los accionis-
tas de ejercer el derecho de voto en el interés de la compafiia. Dispone la norma que se conside-
rara abusivo el voto ejercido con el propdsito de causar dafio a la compafiia o a otros accionistas
o de obtener ventaja injustificada para si o para un tercero, asi como aquel voto del que pueda
resultar un perjuicio para la compafiia o para los otros accionistas. Quien abuse de sus derechos
de accionista en las determinaciones adoptadas en la asamblea, respondera por los dafios que
ocasione, sin perjuicio que la Superintendencia de Sociedades pueda declarar la nulidad absolu-
ta de la determinacion adoptada, por la ilicitud del objeto.

La ley precisa que la accion de nulidad absoluta y la de indemnizacién de perjuicios de la deter-
minacion respectiva podran ejercerse tanto en los casos de abuso de mayoria, como en los de
minoria y de paridad.

En la dinamica de las sociedades es facil advertir que la mayoria de los conflictos internos surgen
por las diferencias entre los grupos mayoritarios y minoritarios y, concretamente, por el abuso
del derecho en que incurren unos y otros. Esto se torna mas notorio en las sociedades de familia
en donde es muy marcada la incidencia de los aspectos emocionales.

Los conflictos suelen generar la formacion de grupos en el interior de las familias, aparecen unos
mayoritarios, otros minoritarios y en ocasiones se configuran situaciones de paridad. La norma
busca evitar los abusos en que suelen incurrir las personas involucradas en los conflictos socie-
tarios.

Por ejemplo, podria presentarse el abuso de los controlantes cuando se aprovechan indebida-
mente del control para aprobar en el maximo érgano social aumentos salariales desproporcio-
nados que solo beneficiarian a los socios controlantes de la familia que trabajen en la empresa.
Podria darse el caso de una escasa reparticion de utilidades que perjudigue a los socios y un
simultaneo e injustificado incremento de salarios para los miembros de la familia con cargos
ejecutivos en la compafiia.

También las minorias podrian abusar del derecho cuando evidencien el interés de obstaculizar
todas las decisiones sociales y de perjudicar la dindamica empresarial, simplemente como reac-
cidn a conflictos emocionales.



Para Josserand?,

. Para este autor, todo
se reduce, por una parte, a discernir el espiritu, la funcion del derecho controvertido y, por otra
parte, el moévil al que el titular ha obedecido en el caso concreto. Si concuerdan, el derecho se ha
gjercido correctamente; si hay discordancia el ejercicio del derecho se convierte en abuso y sus-
ceptible de entrar en juego la responsabilidad del agente. Seguin esta teoria debe existir simetria
entre el motivo del titular y la finalidad del derecho ejercido; la asimetria o disconformidad entre
ambos, implicaria un ejercicio abusivo del derecho.

Por su parte, Planiol®> asegura que es una logomaquia,
porque cuando se ejercita un derecho el acto es licito, y cuando el acto es ilicito es porque se
excede un derecho y porque precisamente se obra sin derecho,

En el fondo existe acuerdo entre los diferentes doctrinantes, tan sélo alli donde los unos dicen
, otros dicen:

El profesor Valencia Zea® después de exponer varias hipotesis de abuso del derecho se adhiere a
la concepcidn funcional del derecho para desde este punto de vista justificar la teoria del abuso:

‘Los derechos subjetivos de los particulares, tanto en su existencia
como en su gjercicio, obedecen a una orientacion determinada vy de esos
derechos se abusa cuando existiendo el deber de ejercerlos no se gjer-

cen, 0 se giercen en sentido opuesto a su propio destino o contenido’.

La Superintendencia de Sociedades mediante Oficio 220-034543 de mayo del 2008 manifesto:

‘En este punto es necesario precisar gue la intervencion de los socios
reunidos en sesion del méaximo 6rgano social, debe orientarse a precaver
la buena marcha de la sociedad y a hacer operantes tanto las dispo-
siciones estatutarias como legales, de no ser asi estariamos ante el
abusao del derecho.”.

1 JOSSERAND, Lois, Del Abuso del Derecho y Otros Ensayos, Bogota, Edit. Temis, 1999, Pag. 5.

2 RIPERT GEORGE, PLANIOL MARCEL. Tratado practico del derecho civil francés, La Habana (Cuba), Edit. Cultural,
1936, pag. 787.

3 VALENCIA ZEA ARTURQG, Derecho Civil de las Obligaciones, Tlll, Bogota, Edit. Temis, 1998, pag. 304.



La Corte Constitucional ha expresado al respecto:

‘La nocion de abuso del derecho hace alusion a ciertas situaciones en
las cuales las normas juridicas son aplicadas de tal manera que se des-
virtla el objetivo juridico que persigue la norma”

En otra sentencia la misma Corte manifesto:

‘Esta Corporacion se ha pronunciado en miltiples ocasiones en relacion

con el giercicio y alcance de los derechos fundamentales y ha llegado a

la conclusion, de conformidad con el articulo 35 de la Constitucion, gue

todo derecho lleva consigo un deber intrinseco que impide una expre-

sion absoluta del mismo, de manera tal que nadie puede desconocer su

obligacion juridica de mespetar los derechos agjenos y no abusar de los
propios”©

Estructuracion de grupos

La SAS se presenta como un valioso instrumento para la conformacion de grupos empresariales.
En efecto, las familias tienen la alternativa de acudir a este nuevo tipo societario a la hora de
estructurar situaciones de control o grupos de sociedades. La sociedad holding, o la persona
controlante, ya no necesitara del concurso de sus subordinadas para constituir una sociedad
anonima filial. Es claro que la matriz podra ser el accionista Unico de sus filiales, con lo cual se
tendran esquemas mas sencillos, con menores costos para los empresarios.

Una de las caracteristicas de la evolucion de la actividad empresarial es |a utilizacion, cada vez
mas frecuente, de grupos de sociedades por parte de las familias empresarias. Esto se presenta
no sélo en los casos de organizaciones de grandes dimensiones, sino también en otros niveles
en donde se encuentran diferentes ventajas para utilizar no una sino varias sociedades bajo el
mismo control.

Al respecto el profesor Reyes Villamizar sefiala:
Como es normal dentro de las tendencias mas avanzadas, la sociedad por acciones simplificada

puede ser constituida y funcionar con un solo accionista. Nada diferente podria esperarse, luego
de cumplidos mas de quince afios de vigencia de la Duodécima Directiva Comunitaria, en mate-

1 Corte Constitucional. Sentencia No C-556/92.

2 Corte Constitucional. Sentencia No T-172/99.



ria de sociedades de capital unipersonales. Esta circunstancia también la hace particularmente
idonea para la organizacion de grupos de sociedades, debido a que facilita una estructuracién
simple y ligera de filiales integramente controladas. La legislacion brasilefia, desde la expedicion
de la Ley 6404, ha permitido la existencia de las denominadas , en las
que evidentemente el Unico accionista es la sociedad matriz. Segun el articulo 251 de la Ley
6404,

La SAS podra utilizarse no solo para la constitucion de las subordinadas, sino igualmente para la
configuracion de la matriz. Una de las alternativas interesantes para las familias que tienen va-
rias sociedades es la conformacion de sociedades holding a través de la cuales ejerzan el control
de las diferentes unidades de negocios. Por regla general se acude a este esquema con el animo
de optimizar la organizacion, la planeacién y el control de las diferentes empresas que a pesar
de la diversidad de sus objetos sociales tienen un comun denominador: estar controladas por las
mismas personas. Para Edgar Suarez y Humberto Serna,

La SAS constituye un tipo societario idoneo para la conformacién de las modernas estructuras
empresariales y de planeacion, en la cuales es frecuente encontrar instrumentos tales como el
trust, las fundaciones de interés privado vy las sociedades off shore®. La complejidad de los pro-

1 REYES VILLAMIZAR, FRANCISCO. Sociedad por acciones simplificadas, una alternativa util para los empresarios
latinoamericanos. josemiguelmendoza files.wordpress.com/2008,/02/sas.doc

2 Esto autores sostienen que “tenemos otras razones que hacen viable el considerar la creaciéon de una holding
para proteger los negocios familiares, ellas son:

- Ser atractiva a inversionistas extranjeros que quieran depositar su capital en la EF, vinculacién que puede efectuar-
se sin afectar la propiedad de bienes familiares.... -Esta misma imagen de grupo consolida los negocios, y se pueden
obtener con mayor facilidad préstamos bancarios...- la unificacién en un solo 6rgano de los dividendos otorga mayor
estabilidad en los ingresos de los propietarios....- Cada subordinada tiene su propia junta directiva, y tambien la que
pertenece a la holding. Asi se especializan los campos y produce mayor profesionalizacion, lo que origina compe-
titividad y, por consiguiente, aumento de la rentabilidad.” SUAREZ ORTIZ, EDGAR, SERNA GOMEZ, HUMBERTO. La
empresa familiar: Estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. Editorial Temis, 2005, Pag. 308.

3 “Eltrust es un fideicomiso que surge de un acuerdo o contrato, mediante el cual el fundador (Settlor, o fiduciante)
transfiere a un fiduciario (Trustee) ciertos bienes para ser guardados administrados y posteriormente entregados
a los beneficiarios designados por el fundador”

“La fundaciéon es una persona juridica que surge por la destinacién u organizacién de un patrimonio para cumplir
una finalidad, a favor de determinados beneficiarios, segun el acta fundacional que debe inscribirse en el registro
publico.”

“Las sociedades off shore operan en jurisdicciones especiales, que se caracterizan por las facilidades para el desa-
rrollo de los negocios internacionales y bajo o ningun nivel tributario para las operaciones fuera de su jurisdiccion.
Sus caracteristicas se indican a continuacion:

Pueden ser nominativas o al portador.



cesos de sucesion de muchas familias ha propiciado la utilizacion de esquemas que combinan
varias de estas figuras. Para numerosos empresarios no basta un solo tipo societario, sino que
acuden simultaneamente a varias de las clases de organizaciones corporativas y de contratos
para articular sus esquemas de planeacion patrimonial. La flexibilidad de la SAS hace que resulte
muy atractiva para estos efectos.

En la planeacién de los grupos empresariales familiares tiene relevancia la utilizacién de la fidu-
cia mercantil. Este contrato permite la constitucion de patrimonios auténomos a los cuales las
familias pueden trasladar determinados bienes con las expresas instrucciones para la fiduciaria
sobre el manejo de los mismos. El articulo 12 de la ley que se estudia, dispone que las acciones
en que se divide el capital de la sociedad por acciones simplificada podran estar radicadas en
una fiducia mercantil.

Al utilizar la SAS en combinacidn con los mecanismos sefialados anteriormente, es factible pre-
tender objetivos tales comot:

e Disefiar un sistema para estructurar globalmente el patrimonio.

e Proporcionar mecanismos para una adecuada direccion de un grupo de socieda-
des, previendo las dificultades que se pueden presentar en edad avanzada del duefio
o fallecimiento de éste.

e Permitir un adecuado control del propietario sin perjuicio de las decisiones de
transferencia de bienes a herederos. Preservar el patrimonio en varias generaciones
de beneficiarios.

e Continuidad de un negocio.

¢ Confidencialidad.

Proporcionan confiabilidad, responsabilidad limitada, manejo y administracion profesionales, control centralizado de
los bienes y flexibilidad.

Sin embargo, no proporcionan el traspaso de la propiedad a los herederos del duefio.

No eliminan la necesidad de un juicio testamentario o intestado.

Carecen de disposiciones sobre el caso de inhabilidad o incapacidad del propietario por salud o secuestro.

No regulan el manejo de los bienes de la compafiia privada de inversion después del fallecimiento de su propietario.”
PARRA ESCOBAR, ARMANDQO. Planeacion tributaria y organizacion empresarial. Editorial LEGIS. 2007. Paginas 433-
450.

1 PARRA QUIJANO, ARMANDQ. Planeacion tributaria y organizacion empresarial. Editorial LEGIS. 2007. Pag. 434.



* Planificar sucesiones familiares y prevenir disputas sucesorales.

* Planeacion tributaria.

e Emplear jurisdicciones que eviten la inestabilidad legal, politica o econdmica.
* Realizacion de actividades comerciales.

e Seguridad de las personas vy los bienes.

Es preciso reconocer que existe el riesgo de abusar de estas formas juridicas para propiciar
esquemas de absoluta irresponsabilidad que no deben ser protegidos por el derecho. Asi, por
ejemplo, podria pensarse en constituir una sociedad off shore que sea la titular del 100% de las
acciones de una SAS colombiana y que ésta sea utilizada en fraude a la ley o en perjuicios de
terceros; no obstante, al intentar aplicar el articulo 42 sobre desestimacion de la personalidad
juridica, se encontrarian con que el demandado es realmente una sociedad de papel que no
tiene como responder y que no refleja la identidad del verdadero controlante y beneficiario. En
estos casos el Estado debe generar las investigaciones para que en aplicacion del régimen de
matrices y subordinadas se llegue a establecer el controlante real para ejercer las acciones de
responsabilidad respectivas.

Por otra parte, es pertinente resaltar que la conformacién de situaciones de control o de gru-
po empresarial implica para los controlantes el cumplimiento de unas obligaciones tales como
solicitar a las camaras de comercio la respectiva inscripcién en los términos del articulo 30 de
la Ley 222 de 1995, asi como consolidar estados financieros de acuerdo con lo regulado por el
articulo 35 de la misma ley.

Llama la atencién que a pesar del caracter de sociedad por acciones del nuevo tipo societario
regulado en la Ley 1258, no se establecen excepciones respecto de lo dispuesto en el citado
articulo 30, en concordancia con el articulo 261 del Cédigo de Comercio, por lo cual quien posea
mas del 50% de las acciones deberad cumplir con esta obligacién, salvo que pueda desvirtuar la
presuncion de control en la que se encuentra. En esta situacion se incluye el caso del accionis-
ta uUnico, persona natural o juridica, que debera revelar en el registro mercantil su calidad de
controlante. Sobre este particular habria podido incluirse una disposicion que excluyera a las
personas naturales controlantes de una sola sociedad del cumplimiento de la inscripcion en las
camaras de comercio, para mantener la reserva en estos casos que sélo hay control por parte
una persona natural y no grupo de sociedades.



Conclusiones

1) Para las familias que controlan empresas, la libertad contractual que caracteriza a la sociedad
por acciones simplificada (SAS), representa la oportunidad, y a la vez el reto, de disefiar estruc-
turas societarias adecuadas que respondan a las concretas necesidades de sus organizaciones.

2) La SAS permitirad incorporar con mayor facilidad varias de las disposiciones contenidas en
los PROTOCOLOS DE FAMILIA, en particular lo relativo a los procesos de sucesion, el gobierno
empresarial, las reglas de ingreso y salida del negocio, la solucién de conflictos y los grupos de
sociedades.

3) En los casos en que las familias no cuenten con un protocolo, la constitucidon de una SAS
puede ser una ocasion para que los miembros de las familias celebren previamente ese gran
acuerdo y determinen unas reglas concretas para regular las relaciones entre familia y empresa.

4) La nueva normatividad sobre la SAS contempla normas que pretenden evitar el abuso del
derecho por parte de los accionistas y facilitar la resolucion de conflictos. El marcado aspecto
emocional que resulta evidente en las sociedades de familia hace que estas disposiciones sean
particularmente Utiles para lograr la perdurabilidad de este tipo de empresas.

5) Este nuevo tipo societario que introduce la Ley 1258 de 2008 constituye un valioso instru-
mento para la conformacion de grupos de sociedades. En efecto, las familias tienen la alterna-
tiva de utilizarlo para estructurar sociedades holding reservando el control a los fundadores y
para la conformacion de las subordinadas. La sociedad matriz o la persona controlante ya no
necesitaran del concurso de sus controladas para constituir una sociedad anénima filial. Es claro
gue la matriz podra ser el accionista Unico de sus filiales, con lo cual se tendran esquemas mas
sencillos, con menores costos para los empresarios.
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CAPITULO CUATRO
TRES PILARES PARA EL BUEN MANEJO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Melqguicedec Lozano
Universidad Icesi. Cali, Colombia.

Introduccion

En las economias con sistema de libre mercado la empresa familiar representa un alto porcen-
taje del total de empresas y es considerada factor de gran importancia en el mercado (Debicky,
2009; Venter, Boshoff y Maas, 2005; Neubauer y Lank, 1999; Dumas et al., 1995). Constituyén-
dose en una de las razones por las cuales el nimero de trabajos de investigacion en diversas
areas inherentes al campo de las empresas familiares se hace cada vez mas grande. En atencién
a esto, este documento se propone destacar algunos aspectos relevantes de tres areas que son
pilares en el campo delas empresas familiares: la armonia familiar, la sucesién y la consultoria.
Una buena armonia en las relaciones familiares determina un buen contexto para la sana comu-
nicacion, lo cual facilita el acuerdo para un proceso adecuado de sucesién. A su vez, estos dos
pilares, tendran fuertes cimientos si son apoyados por una consultoria comprometida y de alta
calidad.

Consultoria de empresas familiares.

Relacion consultor-cliente: Un pilar relevante para la gestion de empresas familiares es la
consultoria. Es bueno emitir algunas sefiales relevantes de la consultoria para ayudar a la familia
propietaria de organizaciones. Algunos conceptos son valorados en la literatura y contribuyen
a entender porqué y donde pueden emerger las dificultades, y qué tenemos para acometer el
compromiso de resolverlas (Hoy, 2003; Lozano, 2009).

El crecimiento paulatino de la demanda y oferta de los servicios de consultoria para empresas
familiares ha ido marcando unas particularidades que otro tipo de consultoria no exige o que, de
hacerlo, lo exige a otro nivel. Esta evolucion gradual se ha conseguido en paralelo con la inser-
cién de programas de empresas familiares en las universidades y el reconocimiento de que estas
empresas tienen ciertas especificidades que son Unicas. Simultdneamente, como el papel del
consultor de empresas familiares se ha desarrollado por su demanda de abogados, contadores,
psicologos, etc., ha sido dificil para estos profesionales prestar sus servicios mas alla del conoci-
miento técnico que poseen mediante lo cual ofrecen sélo respuestas organizacionales, sin una



vision del sistema familia-empresa. Goodman (1998) enfatiza que un consultor de empresas fa-
miliares debe entender que la relacién con el cliente no es de subordinacién. Consultor y cliente
estan al mismo nivel y, de lado y lado, deben discutir los hechos y temas dificiles antes de tomar
decisiones. Esto requiere tranquilidad para abordar estos temas y la capacidad de priorizar. Por
consiguiente, la guia de reuniones debe ser algo extremadamente importante.

El consultor tiene que exponer su capacidad de tratar informacidn o asuntos confidenciales; por
lo cual, la confianza y la confidencia deben ir de la mano. De esta manera el consultor debe ha-
cer ver su obligacion de evitar la imposicion de asuntos personales o ideas favoritas. El propdsito
es satisfacer el sistema familia-empresa con excelencia y con un costo razonable; no debe haber
lugar para la satisfaccién de caprichos personales, excepto que estos se confirmen como solu-
ciones importantes y favorezcan el sistema. En este caso se debe hacer notar sutilmente que se
acoge la alternativa porque es buena para el sistema y no para dar cumplimiento a mandatos
individuales. En consecuencia, una buena interpretacion de qué hace un consultor de empresas
familiares la emite Nogales (2003), al expresar que su funcion es mediar entre las distintas ramas
familiares con el fin de que lleguen a acuerdos que les permitan una mejor profesionalizacion y
mayores garantias de continuidad de dicha empresa familiar en el futuro.

Algunas competencias del consultor: El tipo de consultor mas eficaz ha de guardar la relacion
con la etapa de desarrollo en la cual se encuentra la empresa que esta apoyando. El consultor de
empresas familiares debe distinguir el sistema de familia del sistema empresa (Flemons y Cole,
1992). Bajo esta condicién, y dado que con frecuencia las fallas de la empresa familiar resultan
de la atencion al poder, al control del dinero, y a las relaciones personales entre familiares,
Goodman (1998) expone algunas de las competencias del consultor de empresas familiares:

e Apreciacion y entendimiento del sistema familiar y su relacion al sistema del
negocio para asegurar el éxito como consultor en empresas familiares.

e Entrenamiento previo para evaluar alternativas y hacer recomendaciones a
problemas especificos.

» Capacidad de procesar didlogos extendidos para entrar en posibles soluciones.

e Evaluar las alternativas en profundidad y exponer sus razonamientos al cliente
para no imponer criterios.

e Disponer empatia por el cliente y sus problemas.



Por su parte Aronoff (1999) destaca las siguientes habilidades y conocimientos fundamentales
del consultor en empresas familiares:

* Poseer la competencia técnica necesaria.

e Mantenerse actualizado en los nuevos adelantos.

e Ser proactivo; recomendar soluciones.

* Ponerse en contacto con el cliente y otras fuentes relevantes para informarse.

e Convocar a reuniones exclusivamente con fines de actualizacion de la
informacion.

e Favorecer la colaboracion entre sus colegas.

e Crear confianza cuando se discuten cuestiones muy delicadas de familia.
e Mostrar simpatia hacia los propietarios y trabajadores de la compafiia.
* Ayudar a encontrar soluciones apropiadas no técnicas.

e Aportar en su trabajo habilidades mas amplias de las que espera el clen-
te o de las que se exigieron.

e Poseer alta especializacion y un apoyo afectuoso.

Una buena guia del perfil del consultor, de acuerdo a Cohen (2003), lo expresa el cédigo de ética
del Instituto de Consultores Generales de USA, pues sus principales disposiciones exigen de los
miembros consultores lo siguiente:

e Confidencialidad de la informacién.

e Aconsejar con imparcialidad.

* Aceptar los proyectos que se puedan afrontar.

* Definir anticipadamente los honorarios.

e Desarrollar soluciones realistas y practicas.



e Atender al cliente con integridad, competencia y objetividad.
 Trabajar con metodologia propia o de otros, con autorizacién.

e Hacer publicidad clara, sin engafios.

De otro lado, Cohen (2003) muestra un buen balance de todo lo anterior y menciona que dos
grupos de habilidades se consideran esenciales para ser un buen consultor:

A) Las tres grandes: habilidades comunicativas, tanto escritas como verbales;
dominio técnico de un tema; habilidades de llevarse bien con los demas.

B) Las cuatro grandes: Capacidad analitica; sensibilidad frente a los demas; labo-
riosidad; gran pasion por el oficio de consultor.

Aspectos que afectan el liderazgo del consultor:

El trabajo del consultor en empresas familiares lleva la responsabilidad de hacer que familia y
empresa interrelacionen para crear beneficios para los propietarios y sus familiares. Este pro-
posito convierte al consultor en un lider que por su papel en el sistema se ve afectado en sus
pretensiones. Al respecto se reconocen cinco areas que podrian afectar negativamente y ser
proyectadas en el trabajo de consultores con las empresas familiares.

Estas se mencionan a continuacion.

La inseguridad acerca de la propia identidad y autoestima: Esto es debido a que los consul-
tores frecuentemente temen retar a sus clientes en areas inexploradas de su propia identidad.

En lugar de eso los consultores toman el rol de expertos y con ello privan a sus clientes de la
oportunidad de crecer y desarrollar su propio potencial.

Tomar la vida profesional como una guerra con otros: Los consultores fallan en hacer equi-
po con otros colegas y en celebrar juntos. La colaboracién con otros colegas no disminuye la

practica y, por el contrario, se puede perder la influencia con el cliente. Ser consultor implica la
actitud de dar a otros, pero también de recibir. Los procesos de consultoria llevan en su interior
un aprendizaje para los actores en él.



Creer que se es el Unico responsable de las cosas: Con este tipo de creencias desapoderan
al cliente ya que se asume la expresion “déjeme hacer esto”, con lo cual se quitan responsabi-

lidades a quienes las tienen de hecho, bien por su conocimiento, por su posicion en el sistema
familia-empresa o por cualquier otra razon. Esta actitud lleva a cargarse de trabajo y dejar de
recibir la ayuda necesaria para sacar adelante las metas. El consultor debe considerar que no es
el Unico actor y que es un co-creador con su cliente y otros profesionales, el reto es crear con-
fianza con ellos y lograr resultados que favorezcan a empresa y familia.

Temor alrededor de la naturaleza del caos de la vida: La incertidumbre esta presente en
todo escenario. Con frecuencia los consultores quieren ejecutar sus tareas fuera del caos; sin
embargo, se debe adquirir la disciplina de aprender a estar en el momento y vivir en el momen-
to, algo que es dificil para los clientes y para los consultores. La realidad es que no todo es como
el consultor quisiera encontrarlo ni todo sale como se desea que salga. No hay que dejarse llevar
por la ansiedad, pues eso puede llevar a crear soluciones prematuras inapropiadas.

Negar el cambio: Frecuentemente al consultor no le atraen las cosas negativas; evita tratar,
por ejemplo, con los temas criticos de transicion en un proceso de planificacion de la sucesion.
En realidad la muerte es algo natural, alli presente. Todo se crea en algin momento y en otro
desaparece. Reconociendo esto es como la consultoria puede vivir con los temas de cambio, y
asi evitar proyectar lo contrario sobre los clientes.

Entender al cliente:

El marco en el cual se desempefia el consultor de empresas familiares exige de éste girar en tor-
no de la empresa que tiene como cliente. Ese marco, delimitado por el sistema familia-empresa,
plantea muchos retos y esfuerzos para el consultor.

Las exigencias especiales de la consultoria en el caso de la empresa familiar nacen de dos de sus
caracteristicas (Gersick et al., 1997). La primera es su complejidad, la cual también es destacada
por Rodriguez y Rodriguez (2004). La segunda consiste en que la consultoria con frecuencia se
lleva a cabo en un ambiente emocional de crisis. De ahi que una gran responsabilidad de los
consultores de empresas familiares es tener mas conocimiento de si mismos y de sus clientes. El
conocimiento de si mismo es necesario para el autodesarrollo como personas, como consulto-
res (Sherman, 1999). En tanto que el conocimiento del cliente se requiere para saber en qué y
como apovyarlo. Herz (1998) deriva algunas ideas bdsicas que definen un modo de practica con
los clientes:



La complejidad de la consultoria: El consultor debe mantener la objetividad en el sistema,
lo que significa tener habilidad para mantener la calma y no dejarse llevar por la ansiedad en
el sistema. Asi lo puede exigir también a la familia en consultoria. Es necesario mantener una
perspectiva suficientemente amplia que permita ver a todas las partes al mismo tiempo y con
neutralidad.

Trabajar sobre el proceso y la estructura: Se debe trabajar al mismo tiempo sobre el proce-
soy la estructura. Los esfuerzos tienden a centrarse en el proceso, pero trabajar sobre la estruc-
tura ayuda a las familias a desarrollar lugares apropiados y mecanismos para tener discusiones.

Dar estrategia al trabajo: Las familias propietarias con frecuencia repiten patrones y esto
hace que los consultores tengan que utilizar estrategias para tratarlos. Sin planeacion para el
impacto del conocimiento del consultor sobre las alianzas y distanciamientos en la familia es
frecuentemente dificil transmitir un mensaje de la manera en que se pretende.

La definicion de la agenda del consultor: La agenda debe ser manejada de tal manera que
el cliente sienta una situacién amenay a la vez matizada de laboriosidad. Un consultor necesita
ser conciente de por qué la familia se interesd por una particular consulta y cuales son sus ne-
cesidades en relacion a ello. Los puntos que el consultor defina en su consultoria de proceso no
pueden dejar de lado ninguno de los intereses que han surgido de los integrantes de la familia
propietaria. Aungue sea para indicar que no serda atendido debido a las limitaciones de la pro-
puesta aprobada.

El proceso

De acuerdo a Cohen (2003) la consultoria es el proceso de analizar comportamientos e informa-
cion para dar consejos o prestar otros servicios de naturaleza profesional a cambio de una retri-
bucidén. Bajo este concepto algunos expertos (Gersick et al., 1997; Rodriguez y Rodriguez, 2008;
Lozano, 2009) expresan que, antes de cualquier accion, los consultores deben ayudar a corregir
relaciones deterioradas y apoyar el aprendizaje de otras formas de comunicacion, ademas del
establecimiento de confianza en el sistema familia empresa.

Trabajar con empresas familiares es un arte, nunca existe una solucién perfecta ni un solo cami-
no hacia las soluciones; existen orientaciones que conllevan a incrementar las posibilidades de
que la consultoria salga bien, si se hacen las adecuaciones pertinentes al caso. Las metas impor-



tantes de toda consultoria consisten en hacer posible que los clientes tengan modos de abordar
y trabajar en los problemas actuales y los que surgiran en el futuro (Rosenblatt et al., 1994). En
el camino hacia ello el consultor se debe apoyar en algunas herramientas:

e Conocer una estructura conceptual, una teoria, un marco o conjuntos de su-
puestos.

e Definir una relacion con los clientes y examinar las tareas por realizar.
e Producir informes sobre |a situacion empresarial.

e Eligir legitimar o ser usado para legitimar, o una combinacion de estas, de
acuerdo a los temas y circunstancias en el proceso.

Relacion intrafamiliar y armonia

Relevancia de las relaciones entre familiares: En el vasto mundo de las empresas familiares
uno de los temas mas frecuentes es el de las relaciones familiares. La literatura revela que los
conflictos de relacion deprimen el desempefio individual y grupal, reduciendo la probabilidad
de que los miembros de un grupo logren trabajar juntos en el futuro (Jehn, 1995; Shah y Jehn,
1993; Filbeck y Smith, 1997).

El tema de las relaciones intrafamiliares en entornos empresariales ha venido despertando in-
terés cientifico desde hace algunos afios (Holliday y Letherby, 1993; Foley y Powell, 1997; Keller-
mans y Eddleston, 2004; Lozano, 2003; Lozano, 2006), pues existe al interior de las empresas
familiares una gran dosis de sensibilidad que sin un manejo adecuado puede generar grandes
conflictos. Las relaciones entre miembros familiares y de éstos frente a la empresa, guardan
directa relacion con el estado de armonia en la convivencia dentro del sistema empresa/familia.
La relacion intrafamiliar emerge como uno de los pilares centrales del éxito de la empresa fami-
liar, y el éxito de este tipo de organizaciones no depende Unicamente de la gestion administrati-
va que implica relaciones contractuales formales, aun si esa gestion esta bajo la responsabilidad
de familiares.

Los integrantes de una familia propietaria involucrada en la empresa abarcan amplias relacio-
nes, desde las relaciones con empleados, banqueros, proveedores, clientes, accionistas no em-
pleados, hasta aquellas entre los propios miembros que componen el grupo familiar.

Ward (1997), al referirse al crecimiento de las empresas familiares, realza la importancia de



las relaciones de la familia con la sociedad y el mercado para construir una buena reputacion,
enfatizando, sin embargo, que la base de ello esta primero en unas buenas relaciones entre
familiares.

El escenario de las relaciones intrafamiliares: La capacidad y el éxito del equipo familiar de-
penden en buena parte de la capacidad de relacién personal que los hermanos hayan adquirido
en su hogar durante la infancia. Conscientes de las diferencias de objetivos, necesidades y valo-
res entre familiares, las cuales se hacen mas diversas con el transcurrir del tiempo, los mejores
lideres en las empresas familiares invierten abundantes energias en nutrir y reforzar la armonia,
la confianza y la satisfaccion entre los miembros familiares. Por esta razén, algunos estudiosos
involucran el tema de las relaciones intrafamiliares como parte de los elementos que ayudan a
explicar diferentes dindmicas del sistema empresa-familia.

La confluencia de miembros familiares con sus respectivos intereses conjuntos e individuales,
generalmente dificultan el logro de armonia y el consecuente desarrollo de los integrantes de
la familia para que alcancen realizaciones personales vy, paralelamente, con mas capacidades y
disposicion, contribuir con los objetivos planteados desde la perspectiva empresarial. Esta difi-
cultad puede tener varias causas, entre otras:

* De crianza (preferencias por uno u otro, mas tiempo con determinado familiar,
etc.)

e De temperamento (fuerte, tolerante, emotivo, variable)
* Ausencia de una estructura organizacional formal.
* Falta de claridad en jerarquias, funciones y responsabilidades.

e Situaciones de estrés o desequilibrio entre la energia dedicada al trabajo, a la
familia y a la propia persona.

e Existencia de un clima poco agradable y con escasos retos y satisfacciones.

Tipos de relaciones intrafamiliares: Relaciones personales. Son relaciones informales e impli-
citas. En este tipo de relaciones hay una identidad familiar, una confianza familiar y unos nexos
personales. En algunos casos puede promover actividades que mejoren las competencias del
negocio familiar. Este tipo de relaciones provee la base econdmica y social que necesitan todos
los miembros, Recursos, educacion, normas. Estas normas giran en torno de los principios de



igualdad, confianza, altruismo y lealtad. La existencia de estos principios une a la familia. Ellos se
desarrollan compartiendo una historia comun, viviendo juntos, comiendo juntos, manteniendo
comunicacion frecuente, etc.

Relaciones Contractuales. Son relaciones impersonales, formales y explicitas. Este tipo de rela-
ciones se rige fundamentalmente por los contratos formales. En algunos casos puede ser un me-
dio mas efectivo para unir miembros familiares empleados dentro de la firma. Como la funcién
principal de la empresa es la produccion y distribucion de bienes y servicios en un mercado, a la
espera de beneficios, el contrato, con frecuencia, gobierna la relacién entre familiares, mas que
el nexo personal.

En sintesis, lo que se tiene es una relacion de trabajo y otra relacion de familia (Lozano, 2003)
que con frecuencia se entrelazan la una con la otra y hacen dificil a los integrantes del grupo
familiar distinguir donde estan los limites de cada una. No obstante, podriamos agregar otro
tipo de relacién entre familiares: la relacion social, identificable cuando uno o varios familiares
comparten juntos experiencias al margen de los temas y escenarios confidenciales de familia y
empresa.

Las relaciones familiares regulan la corriente emocional, facilitan algunos canales de desahogo
emocional e inhiben otros. En el mejor de los casos en una familia prevalece una atmdsfera ge-
neral de amor y devocion. Pero, si la atmdsfera familiar esta llena de cambios y desvios bruscos,
pueden surgir profundos sentimientos de frustracion, acompafiados inevitablemente de resen-
timiento y hostilidad. Estos cambios en los individuos, en el grupo vy en el clima de convivencia
nos resultan naturales si se es consciente que los vinculos familiares se hacen a través de una
combinacion de factores:

e Bioldgicos. Engendrar, criar, educar

e Psicoldgicos. Los miembros estan ligados en interdependencia mutua para sa-
tisfacer necesidades afectivas.

e Econdmicos. Los miembros estan ligados en interdependencia mutua para sa-
tisfacer necesidades materiales.

e Sociales. Las funciones bioldgicas se cumplen en una organizacion adecuada de
fuerzas sociales. La trama de las relaciones familiares puede estar influenciada
en amplia variedad de formas, sea por un ambiente social amistoso, protector, o
por uno hostil y peligroso.



Bajo condiciones favorables, los sentimientos de amor vy lealtad prevalecen y se mantiene la ar-
monia familiar. Bajo condiciones de tension y conflicto excesivos, pueden surgir antagonismos y
odio mutuos, afectando la integridad de la familia.

La comunicacion

La comunicacion brinda posibilidades de apertura e intercambio, no en vano se admite que los
mayores obstaculos para la comunicacion son: los intereses ocultos, dejar mucho tiempo sin
resolver problemas, y el miedo a expresar los propios sentimientos (ACEF, 2000).

Cuando una empresa familiar aborda el tema de la comunicacién abre caminos hacia el enten-
dimiento vy la conciliacidn, pues permite exponer los puntos de vista individuales y conjuntos,
y también la relacién de estos respecto de la empresa. Los esfuerzos por lograr una buena
comunicacion deben darse en todos los niveles de la organizacién. Por lo cual, no escapa que
el control y la coordinacién de las funciones asignadas a los miembros familiares que ocupan
las posiciones directivas mas altas requieren de canales de comunicacién directos y eficientes
(Davis y Harveston, 2001). De esta manera, es claro el alto reconocimiento que tiene el factor
comunicacion tanto en el ambito familiar como en el dmbito empresarial y, con mayor razén, en
la combinacién de los dos.

En la comunicacién hay una complejidad que se crea en el asunto de como se comunica el men-
saje y como es recibido. Puesto que el emisor situa el mensaje, el receptor lo interpreta, le da
un significado. El mensaje es recibido cuando el receptor comprende lo que el emisor quiere
significar. Pero a menudo el mensaje que el emisor pretende transmitir y el que el receptor
“recibe”, son diferentes. Por consiguiente se hace recomendable pensar mas en términos de

que de sin considerar que una faceta sea mas
importante que la otra.

Simon (1983), un cldsico estudioso de estos temas dice que si se consideran estadisticamente
las comunicaciones de un grupo, se pueden distinguir tres niveles en los que se producen los
intercambios: El nivel de contenido, el nivel del procedimiento y el nivel socio-afectivo.

El primero abarca las tematicas que se tratan, el segundo la forma en que se tratan los temas
para efectuar las tareas, el tercero son las acciones y reacciones afectivas, emocionales e irra-
cionales (evasion, agresividad, dependencia, dinamismo, solidaridad, amor, etc.). Los tres niveles
son importantes para las empresas familiares pero, en e propdsito de comunicacion y armonia,
el ultimo nivel es el que mas elementos aporta.



Dice Simon que los problemas socio-afectivos pueden plantearse a causa de las dificultades de
comunicacion entre miembros de edad, origen ,experiencia, status, sexo o prestigio diferentes,
y con distintas caracteristicas (comunicativo, timido, desconfiado, razonador, etc.). El analisis
de los fendmenos socio-afectivos de un grupo se complica si se tiene en cuenta que existe una
distancia entre lo que se quiere decir y lo que de hecho se dice, y entre lo que el otro oye y lo
gue realmente entiende. He aqui la importancia de la comunicacion en las relaciones interper-
sonales. Otros problemas son una consecuencia del mismo proceso (el ignorado, el ridiculizado,
el inhibido, el marginado, el inquisidor, etc.).

Estos problemas pueden reducirse intentando estudiar su causa. Es util para el grupo detener-
se de vez en cuando para permitir que sus integrantes revisen las opiniones, la marcha de los
trabajos, los métodos utilizados, pero también, y sobre todo, los sentimientos y las emociones
gue experimentan. Un grupo realista debe tener en cuenta los tres niveles de funcionamiento
considerando que no existen por separado.

Sensibilizacion entre familiares

Se parte del examen de un cambio en las caracteristicas de la institucion familiar en las socieda-
des occidentales. Hay una creciente busqueda sobre como mejorar la calidad de las relaciones
en las familias. La autonomia individual y democratizacion en las relaciones familiares, presenta
un reto para la solidaridad y continuidad de las empresas familiares (Gilding, 2000). La solidari-
dad familiar depende crecientemente de la voluntad de adquirir compromiso, de la comunica-
cion, de la negociacion y la confianza. Estas dinamicas necesariamente tienen relevancia sobre
la estructura y los procesos de la empresa familiar, pues contribuyen a disefiarlas para facilitar
la comunicacién y la confianza.

La forma mas simple de mantener el ajuste mutuo de sensibilizacion de un familiar al otro es la
comunicacion directa en la que cada uno habla de si mismo, de sus objetivos, intereses, tareas,
miedos, y en este proceso padres e hijos deben recordar la importancia que tiene el respeto
mutuo en su relacion y la estima del uno al otro. Es razonable suponer que la amplitud de esta
estima se extiende a una estima incondicional en cualquier lugar, situacion y rol, pues es la
garantia de saber que siempre se puede contar con el otro y que se puede recurrir a él e, igual-
mente, de entender que se debe estar abierto y dispuesto al otro cuando lo requiera. Este com-
portamiento es fundamental para generar armonia frecuente en la familia propietaria.



Sucesion

La sucesién, un proceso con muchas variables: Generalmente los empresarios fundadores de
nuevas empresas orientan sus recursos econdmicos, su prestigio, trabajo, su tiempo y su talento

hacia el logro de una empresa naciente que tenga fortaleza y perennidad. La nueva organiza-
cion que toma vida se genera a través de un proceso que involucra ideas, conocimientos, inter-
cambios de criterios, investigaciones, analisis, planes, consultas, permisos, tramites, entrevistas,
pruebas, y otro sinnumero de situaciones que requieren talento humano y dinero. Proceso éste
que amerita prolongar la vida de la organizacion de tal manera que se justifique tanto el esfuer-
zo de los fundadores como el riesgo que surge como consecuencia de los recursos involucrados,
maxime si se vislumbran perspectivas de mercado y de ingresos favorables para la nueva em-
presa. Sin embargo, para hacer mas probable su longevidad, los empresarios no deberan per-
mitir que ello dependa sdélo de su capacidad, de su trabajo y su dedicacion, pues con el tiempo
estos factores pierden potencia y actualidad; por lo que deberan optar por la preparacion de
personal familiar, o no familiar, que pueda asumir posiciones de vanguardia frente a la direccion
de la empresaYy las exigencias del mercado y que, con base en su capacidad y competencia, pue-
da prolongar la vida de la empresa con éxito, ya sea que se tenga en manos el ciento por ciento
de la propiedad o que, con el tiempo, por estrategia, deba cederse parte de la misma a un socio
personal o juridico altamente confiable y conveniente.

No obstante, si los propietarios desean que esa preparacion sea organizada, profesional y con
mayores probabilidades de control familiar, es recomendable que conozcan las etapas que se
deben seguir en un proceso de sucesion con inicio desde la nifiez de las siguientes generaciones.
En atencidn a ello, se exponen de manera sucinta las tres etapas iniciales de este proceso: la
etapa de formacidn, la etapa de vinculacion y la etapa de pertenencia.

Etapa de formacion

En el proceso de sucesion se hace muy importante la formacion que se le da al potencial suce-
sor en toda la etapa anterior a su entrada a tiempo completo a la empresa (Morris et al., 1996 y
1997; Ward, 1994; Cabrera et. al., 2001; Lozano y Urbano, 2008a); pues en esta etapa los nifios
y jévenes que viven en un contexto de familia propietaria reciben la formacion que les dara las
bases de su comportamiento futuro. Esta etapa es llamada algunas veces socializacion primaria
(Garcia et al, 2002), o, simplemente, socializacidn, y en otras, proceso de formacién (Cabrera et
al., 2001). Este proceso de formacién va desde la edad infantil hasta el momento justo antes de



entrar de tiempo completo a la empresa familiar. Varios autores se han referido a esta etapa
(Longenecker y Schoen, 1978; Ward, 1994; Aronoff y Baskin, 1998; Garcia et al. 2002; Lambrech,
2005), cada uno con aportes interesantes y con una dosis parcial de similitudes, pero sin llegar
a caracterizarla y sin llegar a una percepcion integrada de los diferentes factores que la compo-
nen.

Unos pocos autores han desarrollado conceptos tedricos. Por un lado se argumenté (Ward y So-
renson, 1988; Barach et al., 1988; Ward, 1994) que el mejor método para entrenar la siguiente
generacion para que gerencie la empresa familiar es comprometerla para que trabaje inicial-
mente fuera de ella. Por otro lado Ward y Aronoff (1991) mostraron importantes razones para
contratar a los hijos en trabajos de verano antes de ellos entrar a la empresa: darles la oportu-
nidad de ser productivos; proveerles un ambiente de aprendizaje; llenar una necesidad en los
negocios, o crearles un interés en el futuro de la empresa familiar. Recientemente Lozano (2011)
ha formulado que trabajar primero de tiempo completo en la empresa familiar, y al cabo de uno
o dos afios salir intencionalmente a obtener experiencia externa, para finalmente regresar a
aquella, puede ser mas conveniente en algunos casos, pues, de esta manera, la toma de decision
de regresar involucra mas criterios.

Segln Lozano y Urbano (2008a) la etapa de formacién se compone de tres dimensiones: for-
macion en valores, formacién en conocimiento, formacion en liderazgo, y cinco elementos in-
fluyentes de esa formacion: la familia, la empresa familiar, el mercado, el descendiente mismo,
el ambito social. Esto contribuye a ver la etapa de formacién bajo una estructura organizada en
dimensiones y elementos influyentes de esa formacion. De esta manera, los intereses familiares
en esta etapa pueden ser ubicados y discutidos entre los integrantes de la familia con mas cla-
ridad.

Etapa de vinculacion

La etapa de vinculacion es una etapa clave en el proceso de sucesion, pues ella esta influida
por la etapa anterior y, a su vez, ha de influir la etapa siguiente, la que corresponde al trabajo a
tiempo completo en la empresa.

La vinculacién, sin embargo, ha sido muy poco abordada en las investigaciones sobre sucesion
en empresas familiares y, con excepcion de Harvey y Evans (1994), se ha visto como algo pun-
tual, cuando en realidad consta de varios elementos que no han sido estudiados bajo una dptica
conjunta.



Uno de los elementos corresponde a las motivaciones de los descendientes para vincularse,
tema que se comenta con alguna frecuencia, pero que en ralidad cuenta con muy pocas inves-
tigaciones. Stavrou (1999) encuentra que los hijos no necesariamente desean tomar parte en la
empresa. Pero otros estudios (Birley, 1986 y 2002; Dumas et al., 1995; Stavrou, 1998) investiga-
ron acerca de las motivaciones que llevan a los descendientes a tomar parte en la empresa. En
general se ha encontrado que las motivaciones para vincularse o no a la empresa familiar estan
significativamente relacionadas a necesidades individuales, metas, habilidades y capacidades;
es decir, a la dimension personal (Stavrou y Swiercz, 1998). En esta construccion de los compo-
nentes de la etapa de vinculacién Lozano y Urbano (2008b) establecieron la existencia de tres
factores: el modo, el momento y las motivaciones. El modo tiene que ver con la libertad para
decidir entrar y también con el tipo de contrato, el momento esta asociado a la instancia de vida
en la cual se encuentra el entrante, y las motivaciones se refieren a las razones que sensibilizan
al descendiente hacia su ingreso a la empresa familiar. Estos factores guardan relaciones que
estan presentes en la decision de los descendientes a vincularse a la empresa familiar a tiempo
completo, por lo cual, su consideracion integral ayuda a la familia propietaria a un mejor en-
tendimiento, planeacién y ejecucion del proceso de vinculacién; derivando en ventajas para la
empresa.

Pertenencia inicial a la empresa.

Se denomina asi la etapa en la cual el descendiente ya ha ingresado de tiempo completo a al em-
presa familiar (Lozano y Urbano, 2010). Si en esta etapa el descendiente se siente satisfecho con
lo que hace, y ademas cumple de manera responsable con las funciones, es bastante probable
gue continule en la compafiia, dando con ello un entorno mas favorable al tema de continuidad
de la empresa familiar. Estos dos factores se traducen en satisfaccién y compromiso. Aunque
estos dos factores han sido estudiados en la literatura sobre empresas familiares, no han sido
enmmarcados en la fase inicial de trabajo a tiempo completo en la empresa familiar.

Chrisman et al. (1998) y Sharma y Rao (2000) encuentran que la integridad y el compromiso con
la empresa son los atributos de desempefio mas importantes del sucesor, lo que hace pensar
en la necesidad de enfatizar tempranamente el desarrollo de estos valores. Las investigaciones
que se han dedicado a sefialar los atributos deseables en los posibles sucesores de la empresa
familiar, han observado que es crucial en estos individuos la existencia del compromiso (Sharma
e Irving, 2005). Miembros familiares comprometidos estan mas propensos a seguir una carrera
dentro de la empresa familiar, a ser cooperadores en la transicion de la toma de liderazgo, vy a
estar satisfechos con el proceso de sucesién general. Razon por la cual aconsejan promover el
compromiso con su empresa entre la siguiente generaciéon de posibles sucesores.



Ahora, en el plano de la satisfaccion, si un descendiente toma un primer cargo y no se le da au-
tonomia vy libertad para desempefarlo, esto puede originar insatisfaccién con las funciones en-
comendadas y, en consecuencia, influenciar de manera adversa la relacion intrafamiliar, entor-
peciendo la continuidad del potencial sucesor, es decir, su carrera en la empresa familiar. Estos
conflictos generalmente estdn asociados a un deterioro de la armonia en el sistema empresa/fa-
milia, en el que mantener las buenas relaciones es extremadamente importante (Golberg, 1996;
Sharma et al, 2001; Lozano, 2006). Asi pues, la etapa de pertenencia inicial de descendientes a la
empresa familiar, tiene estas dos grandes vertientes: la satisfaccion, o gusto con el primer cargo,
y el compromiso, o determinacion de hacer bien las cosas.



Conclusiones

Aunqgue es claro que el avance en el estudio de las empresas familiares conceden un amplio
abanico de soportes para las familias propietarias y sus descendientes, los tres pilares anteriores
son casi una obligacién en las ejercicios orientados a un mejoramiento continuo. Con mayor
razon si se desea incorporar el concepto de , el cual extiende el campo de ac-
cion, reduce riesgos, y da mayores posibilidades de realizacion a los integrantes de la familia que
incursionen en nuevos negocios de su agrado e interés. Acoger una buena orientacion de con-
sultoria para llevar la familia a un importante nivel de armonia ha de facilitar las conversaciones
para converger sobre los planes de familia y empresa; por consiguiente, el asunto de sucesion
ha de entrar ahi como un tema trascendental.
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CAPITULO CINCO
INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Eduardo Posada Zamudio
Comision Permanente del Pacifico Sur, Ecuador.

Introduccion

La busqueda de nuevas oportunidades y de nuevas opciones de mejoramiento han sido las
constantes de la humanidad desde su aparicion sobre la faz de |a tierra, es lo que se ha denomi-
nado el progreso. Siempre mirando hacia el futuro propio o de las generaciones venideras, el
hombre ha buscado la perfeccidn, la sabiduria, la eterna juventud o la riqueza. Lo mas constante
en el universo es el cambio, y la incapacidad para adaptarse al cambio generalmente ha traido
pérdidas o insatisfacciones. Es por ello que a través de los tiempos ha existido en menor o mayor
escala el intercambio mercantil y cultural, que siendo voluntario y positivo ha creado y con-
struido nuevas organizaciones sociales y culturas, siendo impositivo y dominante ha implicado
el rechazo, guerras y destruccion.

La globalizacion de alguna forma ha sido una constante en el devenir de la humanidad, crecien-
do en mayor escala en la medida en que la tecnologia y los medios le permitieron al hombre
alcanzar otros espacios geograficos distantes en el sistema de organizacidon sedentario, logrando
intercambiar con otras culturas vy civilizaciones. En la medida del crecimiento de la humanidad y
de las organizaciones sociales, pasando de tribus a ciudades, de ciudades a feudos y de feudos a
paises, entendido como la evolucién del concepto del estado-nacion en el cual en nuestros dias
estamos viviendo, el intercambio economico y cultural ha estado presente.

El intercambio econdmico entre las diferentes organizaciones sociales ha tenido un peso pre-
ponderante contribuyendo a la formulacién de las politicas socioecondmicas y a las tendencias
de gobierno o de direccion de las naciones. El tema de la economia y la posesion de los bienes,
dadas las necesidades y los intereses de los pueblos por su supervivencia, crecimiento y desa-
rrollo han sido centrales en las relaciones entre los pueblos y los estados.

‘Resulta obvio sefialar que cada economia nacional depende cada vez
méas de la economia internacional. Ue ahi ha nacido el término impreci-

s0 de «dnternacionalizacion’ que intenta designar este proceso’ (Palloix,
373,



‘Los agentes econdmicos han comerciado entre si desde hace mucho
tiempo a través de las fronteras nacionales; en este sentido, la em-
presa orientada hacia el campo internacional no es un fendmeno nuevo’

[Dunning, 1977,

El comercio exterior, origen de la internacionalizacion de las empresas, ha sido tratado exten-
samente durante siglos por diversos autores; son los clasicos de la economia quienes desde el
liberalismo hicieron los postulados mas difundidos. Entre las tesis mas importantes se plantea
qgue, se debe desarrollar un proceso de especializacion y libre cambio a nivel internacional, y Ia
libre competencia a nivel interno; elaboraron la teoria del comercio internacional basada en los
principios de las ventajas comparativas, de la demanda reciproca y la ley de los valores interna-
cionales; la defensa de la libertad de produccién y de la libertad de mercado (Gutiérrez Berdejo,
1998).

La teoria de los clasicos

Bajo la denominacion del mercantilismo fueron postuladas las primeras teorias sobre el comer-
cio internacional en Inglaterra a mediados del siglo XVI, la denominacion de «mercantilismo»
proviene de Adam Smith y tiene su origen en la mas predominante de las doctrinas de los auto-
res de este periodo que tratan sobre el superdvit de la balanza comercial y sus desarrollos ted-
ricos (Oyarzun, 1995), con la idea de que el oro y la plata eran los elementos esenciales para la
generacion de riqueza de las naciones, pues se comportaban como la moneda para las transac-
ciones del comercio internacional. El intercambio basado en las transacciones de oro y plata le
proporcionaban mayores ganancias al pais que mas exportara por lo tanto acumulaba mayores
riquezas en la medida en que su balanza comercial fuera favorable, acumulando asi prestigio y
poder (Hill, 2007).

Adam Smith en (1776) trata el tema del comercio como uno de los
dos sistemas de economia politica, el mercantil y el agricola, con relacion al enriquecimiento de
los pueblos. Definié como los dos postulados fundamentales: primero que la riqueza consiste en
la posesion del oroy la plata, y segundo, que estos metales pueden ser adquiridos por los paises
gue no poseen minas mediante el juego de la balanza comercial, o sélo exportando mas de lo
que se importa (Smith, 1776/ Trad. 2007).



En clara referencia a la balanza comercial indicé que cuando un pais exporta mas valor del que
importa queda un saldo a su favor a cargo de otros paises, que necesariamente es pagado con
oroy plata, pero cuando importa mas de lo exporta, el saldo es en contra del pais. Explicd Smith
gue la experiencia demuestra a los nobles y a los caballeros, tanto como a los mercaderes, que
el comercio exterior enriquece al pais; pero ninguno sabia como o de qué manera.

(Smith, 1776/ Trad. 2007).

Posteriormente, David Ricardo en su libro (1817),
propuso la teoria de las ventajas comparativas en complemento de lo expuesto por Smith, se-
gun la cual bajo determinadas condiciones técnicas, la produccion total lograda en razén de la
especializacion y el cambio, alcanzara un maximo si cada pais o regién se especializa en aquellos
bienes y servicios en los cuales posea una ventaja comparativa.

En su obra titulada publi-
cada en 1844, y en el primero de estos ensayos,

, John Stuart
Mill trata lo referente al reparto de los beneficios del comercio exterior, y demuestra que la
relacion real de intercambio, depende de la demanda en cada pais de los productos del otro,
denominada demanda reciproca; rebate la implantacion de los aranceles proteccionistas, acep-
tando solamente los fiscales o recaudatorios, no obstante admite que no se bajen los aranceles
si no los bajan también en los demas paises (Mill, 1844/ Trad.1997).

En sentido contrario Porter (1990) argumentd que los cambios en la naturaleza de la compe-
tencia internacional conducen a que las teorias de Smith y Ricardo sean inadecuadas para los
tiempos actuales, dado el nacimiento de las corporaciones multinacionales que no solo expor-
tan, sino que compiten en el extranjero con las diferentes formas de internacionalizacion, en un
proceso permanentemente evolutivo y creciente que denominamos globalizacién.

La globalizacion

La globalizaciéon no es un fendmeno moderno. En la medida en que el hombre ha dispuesto de
medios suficientes para dominar los espacios geograficos y espaciales, ha procurado mantener
intercambios de diversa indole con otros pueblos dentro del ambito de su alcance. Los avances
tecnoldgicos en cuanto a la produccion, las telecomunicaciones, la estandarizacion de procesos, el
transporte y cada desarrollo de la ciencia y la tecnologia, han contribuido a que en cada etapa de
la vida de la humanidad y cada época de su devenir historico, el pensamiento del hombre este mas
globalizado, ademas de que cada vez se vive con mayor rapidez y con mayor intensidad.



Hill (2007) sugiere que la globalizacién

, que en comun desde la perspectiva econémica se identifican dos procesos
importantes, la globalizacion de la produccion vy la globalizacion de los mercados
(Canals, 1994).
Mientras, Macrae (citado en Pearson y Rochester, 2000) se refiere a la internacionalizacion de la
produccion, las finanzas y el intercambio.

Desde Colombia, Illera (2003) sugiere que el término de globalizacion se utiliza para definir

, igualmente explica que la diferencia entre internacionalizacion y mundializacion
es que
(Illera, 2003), de alguna forma la mundializacion tiende a
reemplazar la internacionalizacién.

En muchos casos la deslocalizacion de la cadena de valor es un factor de competitividad de las
empresas en el mundo global, constituyendo lo que lllera (2003) denomina la empresa flexible
y las redes productivas internacionales, indicando la desaparicion de la corporacion centraliza-
da que producia en masa dentro del antiguo modelo, para introducirse en una red extendida
a escala mundial. Una empresa puede disefiar un producto en un pais, producir las diferentes
partes de sus componentes en otros dos o0 mas, ensamblarlo en uno distinto prestar servicios de
atencion al cliente ( ) desde otro y venderlo a escala mundial.

Caracterizada por el incremento en la diversificacion de los productos y los flujos financieros
internacionales, que hace cuatro décadas se limitaban al financiamiento y pago de las exporta-
ciones vy la inversidon extranjera directa, la globalizacidn financiera se vio redimensionada por el
endeudamiento en los mercados internacionales, el crecimiento de las inversiones en cartera a
corto, mediano y largo plazo, la creacion y migracion de los fondos de pensiones, seguros y de
inversion, buscando por doquier mercados donde ubicarse y con ello las inversiones en titulos
valores publicos o privados, donde la tasa diferencial como costo de oportunidad les favorezca;
la ingenieria financiera creé nuevos instrumentos financieros de financiacién y cobertura de
riesgos, especialmente en productos derivados como opciones, futuros y swaps (Canals, 1994;
Palazuelos, 1998).



Asi, la globalizacion plantea un reto a la direccion de las empresas, en el desarrollo de sus ope-
raciones en mercados geograficos distintos a los de su origen, con clientes diferentes y riesgos
politicos, econdmicos y financieros mayores, pero de la misma forma su desenvolvimiento hace
gue se reduzca la distancia cultural entre las naciones y favoreciendo cierta convergencia de los
gustos y preferencias de los consumidores, al igual que las redes y los medios globales de comu-
nicacion conforman una cultura mundial (Hill, 2007). La gerencia de una empresa internaciona-
lizada implica una serie de desafios y amenazas que obligan de alguna forma la posible modifi-
cacion de las estructuras y las relaciones intraorganizacionales y la busqueda de

(Barham y Oates, 1995: 7).

La internacionalizacion

(Porter, 1990:2), es por ello que son las empresas a quienes hay que motivar, proporcionar
medios, condiciones y ambientes adecuados para lograr ser competitivas en el mundo globa-
lizado. Son las unidades productivas a las que debemos identificar y de las cuales debemos
conocer sus amenazas y debilidades para fortalecerlas y generar programas que les permitan
alcanzar los mercados externos para su crecimiento y desarrollo a fin de lograr un mejor nivel
de vida, creacion de riqueza y crecimiento nacional.

La internacionalizacion de la empresa es una estrategia que puede darse por diversas razones,
bien sea por la busqueda del crecimiento en el caso de empresas cuyos mercados nacionales no
ofrecen mayores expectativas, por necesidades de supervivencia ya que el mercado local esta
saturado de competidores o han llegado los competidores del extranjero, entre otros.

Para Villarreal (2006) la internacionalizacion de la empresa es una estrategia corporativa de creci-
miento por diversificacion geografica internacional, a través de un proceso evolutivo y dindmico
de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes actividades de la cadena de valory a
la estructura organizativa de la empresa con un compromiso e implicacién creciente de sus re-
cursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento aumentativo.
La internacionalizacién le permite a la empresa, entre otros, incrementar la venta de sus pro-
ductos, hecho que puede generar un mayor nivel de ingresos, acceder a materias primas, pro-
ductos intermedios 0 mano de obra calificada de mejor calidad o de mas bajo coste que en el
pais de origen, inclusive adquirir capacidades tecnoldgicas y de conocimiento no obtenibles en
su propio pais (Cuervo-Cazurra, 2004).



La expansién internacional de la empresa le permite aumentar su rentabilidad y tasa de cre-
cimiento de la utilidad que no son accesibles para las empresas puramente nacionales, al am-
pliar su cobertura de clientes al entrar a nuevos mercados, la empresas obtienen la capacidad
de lograr mas grandes volumenes de produccién y crecimiento (Canals, 1994; Lu y Beamish,
2001; Hill, 2007). De otro lado, mas tarde que temprano en la busqueda de crecimiento o un
mayor retorno a los recursos, las Pymes van a adoptar la estrategia de la expansién geografica
para perseguir nuevas oportunidades a fin de apalancar sus ventajas competitivas por medio
de un mas amplio rango de mercados.

Algunas investigaciones han demostrado que mayores niveles de diversificacion geografica
implican un mayor rendimiento de la empresa (Lu y Beamish, 2001). Cuando se aplica la es-
trategia de internacionalizacién el objetivo fundamental es maximizar el valor de la compafiia
para sus propietarios (Hill, 2007; Penrose, 1952).

No todas las empresas desarrollan procesos de internacionalizacion iguales o similares, defini-
dos principalmente por su tamafio y su vocacion. La internacionalizacion puede verse acelera-
da o frenada por la actitud y vocacion de los lideres de la empresa hacia ella, la estrategia de
mercadeo, el tipo de contactos desarrollados con la competencia, o los clientes y el sector sin
considerar el origen tecnoldgico del mismo, pero si su capacidad tecnoldgica y de innovacion,
(Galan Zazo et al., 2000; Pla y Cobos, 2002).

El tamafio de la empresa ha sido un factor importante para la determinacion de su comporta-
miento o capacidad exportadora. Bonaccorssi (1992) afirma que los hallazgos empiricos sobre
las relaciones entre tamafio de la empresa y comportamiento exportador estan mezclados o
en conflicto. Para él, sin embargo, hay dos proposiciones que reciben al menos parcialmente
el soporte y pueden ser tomadas en cuenta como el estado del arte en el mercadeo de expor-
taciones: una, que la probabilidad de convertirse en exportador se incrementa con el tamafio
de la empresa, y otra, que la intensidad exportadora esta positivamente correlacionada con
el tamafio de la empresa.

Se concluye generalmente que la exportacion es la forma mas facil para hacer crecer las pe-
quefias empresas. Ademas la internacionalizacién de las pequefias empresas es un proceso
colectivo (Bonaccorssi, 1992), que se constituye en el motor del crecimiento y rentabilidad no
solo colectivo sino también de la nacion (Wolf y Pett, 2000)



Existen diferentes enfoques y teorias para el estudio de la internacionalizacion de las empresas,
entre las cuales se pueden identificar aquellas que lo estudian desde el punto de vista econo-
mico como la teoria clasica de las ventajas absolutas y comparativas entre los paises, explicadas
anteriormente, y otras mas modernas como el Paradigma Ecléctico de Dunning (1988) que bus-
ca integrar entre otros la teoria de la internalizacidn, la propiedad y las teorias de la localizacién
y el comercio internacional; el enfoque de recursos, el enfoque de proceso, la teoria de redes y
las new-born o empresas nacidas internacionalizadas.

El paradigma ecléctico de Dunning

Enfocado en grandes empresas con capacidad para hacer Inversion Extranjera Directa — IED,
Dunning (1988) formula su paradigma para identificar y evaluar el significado de los factores
gue influencian el acto inicial de la produccion en el extranjero por parte de empresas y el cre-
cimiento de tal produccion. En su forma original, el paradigma ecléctico establecia que el grado,
la forma vy el patrén de la produccién internacional estan determinados por la configuracion
de tres grupos de ventajas segun lo percibido por las empresas. Para que las empresas de una
nacionalidad compitan con aquellas de otra, produciendo en su propio pais, deben tener ciertas
ventajas propias de caracter especifico para su naturaleza y/o nacionalidad. Estas ventajas, fre-
cuentemente denominadas competitivas o monopolisticas, deben ser suficientes para compen-
sar los costos de organizar y desarrollar operaciones en el extranjero con valor afiadido, ademas
de aquellas que posean los productores nacionales o potenciales.

Estas ventajas fueron definidas por Dunning en tres grupos:

A) Las de propiedad, que son como se dijo especificas de la empresa y estan
relacionadas directamente con la acumulacion de sus activos, el desarrollo e
incorporacion de tecnologias y de sus propios productos.

B) Las de internalizacidn, derivadas de su capacidad para coordinar actividades
y ser transferidas mas alla de las fronteras nacionales dentro de sus propias
organizaciones en lugar de venderlas o el derecho de uso de ellas a empresas
basadas en el extranjero.

C) Las de localizacion, relacionadas con se produce. Las empresas en-
traran a producir en el extranjero cada vez que perciban que para ellas es
mejor la combinacién de producir en el pais de origen productos intermedios
transferibles, con al menos algunos factores de dotacion inmdviles o de otros
productos intermedios en otro pais.



El enfoque de proceso — Escuela de Uppsala

Desde la perspectiva de proceso el estudio de la internacionalizacién de la empresa se ha
enfocado principalmente en el modelo secuencial expuesto por dos teorias: por la escuela es-
candinava de Uppsala denominado también como el Modelo-U y por el Modelo-I de Cavusgil
( ., 2000; Wilska y Tourunen, 2001; Pla y Cobos, 2002). Desde la perspectiva de
proceso, se entiende por internacionalizacion todo el conjunto de operaciones que facilitan
el establecimiento de vinculos mas o menos estables entre la empresa y los mercados inter-
nacionales, mediante un proceso de progresiva implicacién y proyeccion internacional, el cual
se produce por el desarrollo de etapas graduales (Welch y Loustarinen, 1988; Rialp, 1996;
Gankema et al., 2000).

El modelo de internacionalizacién de la Escuela de Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Vahlne, 1990) también denominado Modelo-U, se
basa principalmente en que la empresa se desarrolla en el mercado nacional y que la interna-
cionalizacion se presenta como la consecuencia de una serie de decisiones incrementales. Igual-
mente asume que los obstaculos mas importantes para la internacionalizacion son la carencia
del conocimiento y de los recursos, los cuales se reducen mediante el aprendizaje y la toma de
decisiones en forma incremental respecto de los mercados vy las operaciones en el extranjero,
principalmente a través del desarrollo de las operaciones internacionales.

Para el modelo de proceso existen cuatro etapas distintas en la internacionalizacidon, también
denominadas como la , las cuales son diferentes con respecto al
grado de compromiso de la empresa en el mercado y son frecuentemente referidas por la gente
en los negocios:

1. No hay actividades regulares de exportacion.

2. Se efectUa la exportacion a través de representantes
independientes (agente).

3. Se establece una subsidiaria de ventas

4, Se hace la produccién/manufactura.



En razdn a que en las cuatro etapas se requiere que haya un compromiso incremental de re-
cursos, hay aspectos relevantes en el grado de compromiso: en la primera etapa la empresa no
tiene nada comprometido con el mercado, ya que carece de cualquier canal de comunicacion
hacia y desde el mercado. En la segunda etapa la empresa ya tiene un canal de informacién
acerca del mercado y demuestra un interés en él que son los representantes independientes
0 agentes. En la tercera, tiene un flujo de informacién controlado a través de la subsidiaria de
ventas y tiene experiencia directa sobre los factores que influyen sobre los recursos. En la ul-
tima etapa, se encuentran comprometidos una gran cantidad de recursos fijos en la planta de
produccion o manufactura.

La distancia psicoldgica es un factor importante aunque no Unico para el desarrollo de las ope-
raciones internacionales, definido como la suma de los factores que previenen o distorsionan
los flujos de informacion entre la empresa y el mercado, entre ellos el idioma, la educacion, las
practicas mercantiles, la cultura y el desarrollo industrial. Por ello, las empresas empiezan su
proceso de internacionalizacién dirigiéndose a los mercados que pueden entender mas facil-
mente.

Los aspectos del estado de las variables que se consideran son: el compromiso de recursos con
los mercados extranjeros y el conocimiento acerca de los mercados y las operaciones en el ex-
tranjero. Los aspectos del cambio de las variables son: las decisiones para comprometer recur-
sos y el desempefio de las actividades actuales (Grafico No.1).
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Grafico No. 1



Se asume que el conocimiento del mercado y el compromiso con el mercado o comprometi-
miento de recursos, afectan las decisiones de compromiso y el desempefio de las actividades
actuales; igualmente se asume que el estado de la internacionalizacion afecta la percepcion del
riesgo y las oportunidades, las cuales a su vez influencian las decisiones de compromiso vy las
actividades actuales.

El Modelo-I formulado por Cavusgil (1980) plantea el proceso de internacionalizacion basado en
gue la entrada a nuevos mercados debe ser considerada como una innovacién, que se desarro-
lla por etapas donde la participacidn en la exportacion es evidenciada por la razén exportacién/
ventas, a fin de reflejar el grado de dependencia de la empresa de los mercados externos. En
forma similar al modelo de la Escuela de Uppsala, Cavusgil presenta un proceso incremental en
la medida que se va adquiriendo experiencia y conocimiento, se puede innovar en cada etapa
subsiguiente con mayor compromiso de recursos. Este modelo de internacionalizacion de basa-
do en la innovacién considera el desarrollo de cada etapa subsiguiente en el proceso como una
innovacién por parte de la empresa.

Cavusgil propuso las etapas de internacionalizacion (Tabla No. 1) que se caracterizan de la si-
guiente forma:
Tabla No. |_Etapas de la Internacionalizacion

ETAPA DESCRIPCION
La empresa esta interesada solamente en el mercado doméstico y no exporta,
Etapa 1: no esta interesada o dispuesta a experimentar la exportacion — esta muy ocu-

Mercadeo doméstico | pada haciendo otras cosas, o no esta capacitada para el manejo de 6rdenes de
exportacion. La relacion exportauon/ventas es 0.

La empresa busca informacion y evalua la factibilidad de desarrollar actividades
de exportacion. Sin embargo aun le falta la informacién basica de los costos,
riesgos de intercambio, distribucion, etc. La relacion exportacidon/ventas esta en
0 cerca de 0.

La empresa empieza a exportar sobre una pequefia base. Las distancias cul-
Etapa 3: Participacion | turales y fisicas son limitadas. La participacion de un exportador experimental
Experimental es usualmente marginal e intermitente. La relacion exportacidon/ventas varia de

0-9 por ciento.

Hay un esfuerzo S|stemat|co para incrementar las ventas a través de la expor-
Etapa 4: Participacion | tacién a multiples paises. Se establece una estructura organizacional adecuada
Activa para atender estas actividades. La relacion exportacion/ventas varia del 10 — 39

por ciento.

La empresa depende fuertemente de los mercados extranjeros. Los administra-
dores frecuentemente deben tomar decisiones sobre la ubicacidon de recursos
limitados en los mercados externos o doméstico. Muchas firmas estan compro-
metidas entre el licenciamiento o la inversion directa. La relacién exportacion/
ventas es 40 por ciento o mas.

Etapa 2: Pre-exportacion

Etapa 5: Participacion
Comprometida

Fuente: Cavusgil (1980)



Born global -Nuevas empresas internacionales (NEI)

No obstante las teorias previamente esbozadas, los recientes estudios sobre las actuales con-
diciones en las cuales se desenvuelve la internacionalizacion de las empresas, presentan que
los cambios permanentes y acelerados del entorno mundial, han sido causados entre muchas
variables por el gran auge en las comunicaciones por medio de la Internet y sus aplicaciones
como son el y las demas formas de utilizacién de este medio para
acercarse a los clientes; también a causa de los desarrollos tecnolégicos que han llevado a Ia
reduccion de los costes en la produccién de la tecnologia, debido al descubrimiento y utilizacion
de nuevos materiales de produccion y la masificacion de los sistemas que conducen igualmente
al abaratamiento de su comercializacion. El fendmeno de la internacionalizacion de la empresa
podria no obedecer ya a la teoria de los clasicos, ni al enfoque de proceso sino a nuevas formas
de transformacion de empresas locales a internacionales.

Dentro de otra categoria de empresas que adquieren su caracter internacional se encuentran
las denominadas o similarmente denominadas , para
efectos de traduccion aqui se denominaran las Nuevas Empresas Internacionales - NEI. Como lo
explican Oviatt y McDougal (1994) en su estudio, la internacionalizacién dejo de ser una prerro-
gativa de las empresas multinacionales que han logrado niveles de madurez, solidez financiera
y poder econdmico. Hay en el mundo un creciente nimero de personas con conocimientos y
habilidades en los negocios internacionales que pueden atraer algunos recursos para invertir en
negocios en cualquier parte del planeta, y que con las facilidades de las comunicaciones basadas
en internet vy los transportes de bajo coste, pueden efectuar diversos contactos y tomar deci-
siones de forma inmediata al encontrar las oportunidades de negocio que permite el mundo de
hoy. Las NEI haciendo uso de recursos limitados también pueden competir en la escena interna-
cional (Oviatt y McDougall, 1994; Galvan, 2003).

Las pequefias empresas se ven arrastradas a internacionalizarse via exportacion hoy en dia tan-
to por la presiéon competitiva como por las oportunidades del mercado globalizado. No hay una
diferencia significativa estadisticamente entre los niveles de desempefio de un pequefio grupo
exportador de otras empresas de tamafio medio y grande en cuanto a la intensidad exportadora
(Wolf y Pett, 2000)



Internacionalizacion de la empresa familiar

Por lo general, las empresas de familia no buscan internacionalizarse (Fernandez y Nieto, 2005),
siendo la exportacion el modo de entrada preferido dado que implica un menor comprometi-
miento y esfuerzo, y por consiguiente menor riesgo (Suarez Ortega, 2001), pero que le permite
a la empresa acceder a nuevos mercados ampliando sus posibilidades de crecimiento.

En realidad son pocos los estudios de caracter tedrico o empirico sobre la internacionalizacion
de las empresas de familia (Gallo et al., 2002; Rodriguez y Lépez, 2004; Haurju y Heinonen, 2005,
entre otros). Para Colombia podria decirse que el tema es nulo, pues si bien son timidos los
estudios sobre empresas de familia, sobre su internacionalizacién es desconocido. Segun Fer-
nandez y Nieto (2005) esta es la estrategia mas compleja que puede abordar cualquier empresa.
Empero, en los tiempos actuales y en algunos casos, internacionalizarse mas que una estrategia
es una necesidad, dadas las condiciones de mercados globalizados que cada dia se abren en las
diferentes regiones. Ademas, con los tratados de libre comercio, como en el caso de Colombia,
esta accion se convierte en un mecanismo de supervivencia dentro de un mercado que en el
pasado fue protegido o cerrado y hoy tiende a abrirse a otros competidores foraneos.

El proceso de internacionalizacion se presenta debido a diversas circunstancias y la empresa
desarrolla el proceso en razén a diversos factores. Ser una empresa familiar ni limita ni favorece
el proceso de internacionalizacion (Menéndez Requejo, 2005), son sus propias caracteristicas
las que inciden en él y, mejor, son algunos factores propios de las empresas familiares los que
favorecen o limitan su internacionalizacién. No hay un motivo para que las empresas familiares
no sean tan exitosas en el extranjero como las empresas no familiares (Gallo y Sveen, 1991).
Hoy todas las empresas, familiares o no, se ven enfrentadas a los fendmenos de globalizacion
gue imprimen a la competencia por los mercados mayor dinamismo y mayor exigencia en valor
agregado que contribuya a diferenciar de la variedad de productos y servicios ofrecidos, para
lograr su posicionamiento en el sector de desempefio. Sin embargo, dadas las particulares ca-
racteristicas de las empresas familiares, éstas pueden tener algunos factores a favor o en contra
para la adopcion de la estrategia de internacionalizacion. Es por ello que los estudios sobre la in-
ternacionalizacion de las empresas familiares tienen una gran importancia tanto para las empre-
sas mismas, a fin de conocer los posibles escollos y como solucionarlos, como para identificar
sus fortalezas, potenciando sus ventajas competitivas y con ellas aprovechar las oportunidades
gue los mercados internacionales les ofrecen.



Si bien las Pymes empresas de familia por lo comun se dedican principalmente a mercados do-
meésticos (Gallo y Garcia Pont, 1998; Okoroafo, 1999; Davis y Harveston, 2000; Fernandez y Nie-
to, 2005), existen algunas de ellas que participan en procesos de internacionalizacién. Aqui es
importante hacer una diferenciacién en cuanto a lo que se refieren los procesos de internacio-
nalizacidn los cuales pudieran estar divididos en dos categorias principalmente (Suarez Ortega,
2001): a través de la exportacion y, mediante la produccion en suelo extranjero.

Algunos de los hallazgos en las investigaciones desarrolladas sobre la internacionalizacion de
las empresas familiares establecen que los recursos econdmicos, el producto y las capacidades
organizacionales son elementos importantes a considerar, asi como su compromiso en el largo
plazo y que este proceso es beneficioso en el largo plazo para las empresas familiares siempre y
cuando tengan un motivo para ello (Gallo y Sveen, 1991; Gallo et al., 2002)).

Las empresas familiares inician los procesos de internacionalizacion en forma mas tardia y los
llevan en forma mas lenta que los no familiares (Gallo y Estapé, 1992). También se ha compro-
bado que en las empresas familiares en primera generacion vy dirigidas por el fundador, la in-
ternacionalizacion se relaciona positivamente con su edad y nivel formal de estudios, asi como
con la inversién en tecnologia y uso del Internet. Se concluye que la internacionalizacion de las
empresas de familia en primera o segunda generacion, es mas lenta que en aquellas no familia-
res, pero que no hay razon para que una empresa familiar no pueda internacionalizarse exitosa-
mente (Gallo y Sveen, 1991).

Los factores que posibilitan o limitan la internacionalizacién de las empresas familiares pueden
clasificarse dentro de tres clases:
(1) Factores externos asociados con la posicion competitiva de la empresa en su

medio ambiente.

(2) Factores internos asociados con la organizacién interna de la empresa (como
se distribuyen los miembros de la familia y los recursos en la operaciones).

(3) Actitudes de la alta direccion, usualmente los propietarios, frente a los proce-
sos de internacionalizacion.

(Haurju y Heinonen, 2005).



Existen ciertos factores que dan rigidez a la empresa o la flexibilizan para atender estas circuns-
tancias, por lo que la internacionalizacidon implicara cambios en términos de objetivos, dife-
rencias en servicios y posiblemente en productos, ventajas competitivas, clientes de diferentes
mercados geograficos y otras empresas competidoras. La internacionalizacion propicia también
un cambio, que implica a veces la modificacién del negocio mismo, por lo que eventualmente
tendria que cambiarse hasta la estructura organizacional, de tal forma que las actitudes y filoso-
fia de la familia frente a los cambios son factores que pueden restringir o facilitar este proceso.

Dentro de los factores que suelen encontrarse en la organizacion que aumentan la rigidez del
proceso de internacionalizacion se cuentan la presencia de miembros de la familia en el consejo
de administracion, la costumbre de trabajar personas de la misma edad en el equipo directivo
con responsabilidades funcionales, el ejercicio del poder por posicién en el grupo familiar, y la
falta de desarrollo de los sistemas de informacién y control (Gallo y Loustarinem, 1993). La falta
de conocimiento profesional del negocio internacional, la edad y su significado en la empresa
en términos de poder y retribucion salarial y el ejercicio del poder por posicion en la familia son
limitantes (Gallo y Sveen, 1991). Los productos orientados principalmente al mercado local, con
un bajo nivel de tecnologia parecen ser la causa principal de la rigidez de las empresas familiares
en su proceso de internacionalizacion.

De otro lado, los factores que pueden flexibilizar el proceso de internacionalizacién incluyen un
fuerte liderazgo orientado a la internacionalizacion, una segunda generacion con el animo de
estructurar nuevas unidades de negocio o un nuevo miembro de la familia sin ubicacién, pero
con intenciones de crear un departamento de exportaciones o afines. La cultura de la empresa
es otro factor que mediante los simbolos (visibles o audibles), los valores y los supuestos con-
tribuyen de una u otra forma a la flexibilizacion o a la rigidez del proceso. Los viajes en familia,
bien sean de turismo, negocios, para aprender otros idiomas, para educarse o efectuar practicas
profesionales en el extranjero de los hijos, contribuyen a la internacionalizacion. Se concluye
gue en primera y segunda generacion la internacionalizacion de la empresa de familia es mas
rigida que la no familiar, pero que no hay motivos substanciales para que este proceso no se
de en forma exitosa (Gallo y Loustarinem, 1993). Se puede observar que hay un mayor nivel de
internacionalizacién en aquellas empresas familiares en etapa multigeneracional ya que éstas
disminuyen su nivel de incertidumbre cuando pueden apoyarse en miembros de la familia que
viven en otros paises (Gallo y Garcia Pont, 1998).



Segun Fuentes et al.,(2007) la internacionalizacién de la empresa familiar esta relacionada con
el grado de familiaridad en la propiedad de la empresa, argumentando que efectivamente la
empresa familiar tiene unas caracteristicas peculiares que influyen en el proceso de internacio-
nalizacidn, pero que (en el caso de las empresas estudiadas del sector vitivinicola espafiol) éstas
se constituyen en fortalezas o en debilidades dependiendo de su clasificacion de las empresas
familiares: puras, mixtas o privadas. Las empresas familiares puras son aquellas que se caracteri-
zan porque la totalidad de la propiedad o la mayoria de ella es de la familia, los cargos directivos
y del consejo de administracion estan en manos en la totalidad o en su mayoria de miembros
de la familia, y muchas de ellas estan ya en manos de la tercera generacién. Las empresas fami-
liares que se clasifican como mixtas tienen la propiedad distribuida entre la familia y externos a
ella, al igual que los cargos directivos y del consejo de administracion. Las empresas familiares
privadas, se caracterizan por que la propiedad minoritaria esta en manos de una familia, al igual
gue los cargos directivos y del consejo de administracién, que son ocupados en su minoria por
familiares, y muchas de ellas se encuentran aun en primera generacion,

En su analisis estos autores estiman que las empresas familiares puras apenas exportan un 5%
de sus ventas, mientras que para las mixtas las ventas al extranjero oscilan entre el 15%y el 35%,
y para las empresas familiares privadas las ventas en el extranjero son un mayor porcentaje.

El estudio de Fuentes, Vallejo y Ortiz (2007) ademas de identificar los apectos determinanates
en la internacionalizacion de la empresa familiar, encuentra que el grado de familiaridad® inci-
de de forma importante en la implantacién y desarrollo de esta estrategia. Se observa que las
fortalezas se presentan en las empresas familiares puras y mixtas, mientras que en las privadas
parece existir menor lealtad de los miembros, confianza y comunicacion. Desde la perspectiva
de las debilidades, observaron que en las empresas familiares privadas no se presenta ninguna
de ellas, en las puras se presentan todos los inconvenientes, mientras que en las mixtas solo se
presentan problemas de financiamiento.

En cuanto a la percepcién intergeneracional sobre la estrategia de internacionalizacion (Oko-
roafo y Koh, 2010) se encontrd que sus opiniones no fueron diferentes, siendo muy consistentes
en sus puntos de vista al respecto, identificandose que los beneficios de esta estrategia son poco
apreciados. De tal forma que al parecer si una empresa familiar no se involucra en los mercados

1 Se establece el grado de familiaridad determinando que: son empresas familiares puras aquellas en las que la
totalidad o mayoria de la propiedad es familiar, los cargos y puestos directivos y del consejo de administracion cor-
responden a miembros de la misma familia y la mayoria de estas empresas se encuentran en tercera generacion;

las empresas familiares mixtas reparten la propiedad y la gestion entre familiares y externos; y las empresas
familiares privadas son aquellas en las que tanto la propiedad como la gestién estan minoritariamente en manos
de la familia y aln se encuentran en primera generacion.



extranjeros en la primera y segunda generacion, es improbable que lo haga en las generaciones
posteriores ya que los puntos de vista de la tercera generacion fueron mas fuertemente negati-
vo en la internacionalizacion que para la primera o segunda.

No obstante algunos autores coinciden en algunos de los factores que restringen a las empre-
sas familiares para implementar la estrategia de internacionalizacién, Koopman y Sebel (2009)
encuentran que algunas de esas retricciones no se presentan en la muestra de empresas de su
investigacion. Se afirma que la mayor parte de la literatura previa le ha atribuido a todas las
empresas familiares de la misma forma, la influencia de una caracteristica especifica de las em-
presas familiares en su internacionalizacion, siendo igual para todas, por lo que se afirma que
este no es el caso, porque cada negocio de familia es diferente de los demas. Expresamente
demuestran que no se cumplen las debilidades relacionadas con la contratacién de profesiona-
les externos como gerentes y miembros de las juntas directivas, o en su involucramiento para
la adopcion de estrategias generales, o, en la relacion negativa entre la propiedad familiar y la
participacién internacional, siendo la razon de esta relacién negativa la dificultad que enfrentan
las empresas familiares en el acceso a los recursos esenciales, externos financieros y humanos
para crear ventajas competitivas a nivel internacional.



Tabla No. 2 Factores que inciden en el proceso
de internacionalizacion de las empresas familiares

POSITIVAMENTE

Vision, perspectiva y compromiso de
largo plazo

Concentracion de la propiedad e
implicacion

Presencia de directivos externos
Establecimiento de redes sociales

Conocimiento de la internacionaliza-
cion
Tamano

Empresa en manos de la segunda
generacion o llegada de jovenes
generaciones a la direccion

Abrir capital a otra empresa

Redes personales de informacion, el
aprendizaje haciendo

Liderazgo del fundador interesado en
la internacionalizacién

Caracteristicas distintivas de la cultu-
ra de empresa familiar

Edad

Existenci de un departamento de
exportaciones

Implicacié en la administracion de la
empresa

NEGATIVAMENTE

Preferencia por el mercado nacional
o local, cultura localista

Estrategias limitadas a cubrir las ne-
cesidades de los clientes en los mer-
cados donde acttian

Sistemas de informaciéon y control
poco desarrollados

Preferencia por la auto financiacion

Conservadurismo en la toma de des-
ciciones en las dimensiones de go-
bierno y aversion al riesgo

Politica de conservacion de indepen-
dencia financiera

Mayoria del capital accionario en ma-
nos de la familia

Dificultad para acceder a recursos

Falta de monitoreo de los mercados
internacionales

Miembros directivos sin habilidades
profesionales; carencia de conoci-
mientos, habilidades para exportar,
experiencia y contactos en el extran-
jero

AUTOR

Gallo y Sveen (1991); Loustarinem y
Gallo (1992); Okoroafo (1999); Zahra
(2003); Clver et al. (2008)

Lansberg (1988); Nieto (2003); Gallo y
Sveen (1991)

Gallo y Sveen (1991)

Gallo y Sveen (1991)

Zahra (2003); Menéndez - Requejo
(2005)

Claver et al (2008)

Menendez - Requejo (2005);
(2007)

Basly

Gallo y Sveen (1991); Basly (2007)
Menéndez - Requejo (2005); Rodriguez
y Gonzalez (2006)

Gallo y Sveen (1991); Fernandez y Nie-
to (2002); Menendez - Requejo (2005)
Gallo y Sveen (1991)

Fernandez y Nieto (2002)
Okoroafo y kenneth (1999)

Tsang (2001)

Gallo y Sveen (1991); Okoroafo y ken-
neth (1999)

Gallo y Sveen (1991); Zahra (2003)

Rodriguez y Gonzalez (2006)
Rodriguez y Gonzalez (2006)

Zahra (2003)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores relacionados.



Conclusiones

El futuro de las empresas familiares son sus sucesivas generaciones, las cuales deben prepararse
y profesionalizarse para asumir el control de la gestidn y proyeccion del negocio en los mercados
globales que se encuentran en permanente cambio. Es evidente que las empresas familiares son
diferentes de las no familiares en cuanto a su organizacion y su cultura. Lo cual como lo indican
Gallo y Sveen (2002) no implica que no puedan tener éxito al implantar y desarrollar una estra-
tegia de internacionalizacion; justamente mediante la herramienta del planeamiento estratégico
es posible identificar las debilidades y las fortalezas de la empresa para abordar las politicas y
estrategias internas a seguir a fin de superar las primeras y reforzar las segundas, logrando las
capacidades adecuadas para su desarrollo. Igualmente se ha dicho que no todas las empresas
son iguales, ni los sectores, de alli que las empresas familiares han de determinar las condicio-
nes y estado de sus unidades de negocio para abocar esta estrategia, siempre y cuando estén
facultadas para ello con las capacidades competitivas que les permitan entrar en los mercados
externos, siendo fundamental evaluar y afirmar esos recursos y capacidades que les permitan
competir con empresas en otros paises, y lograrlo de cara al futuro.
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CAPITULO SEIS
DA EMPRESA FAMILIAR A EMPRESA PROFISSIONAL

Domingos Ricca
Consultor empresarial brasilefio

As Empresas Familiares

As empresas familiares fazem parte do cenario econdmico em todo o mundo e sua importancia
para a geracao de emprego e renda é inegavel. Porém, existem conflitos graves entre geracdes
e herdeiros, que podem desencadear um processo de degeneracao organizacional, levando a
mortalidade prematura. A questdo que se coloca premente é: como perpetuar as organizacdes
de natureza familiar? Para responder é necessario entender as caracteristicas e o contexto
inerentes as empresas familiares.

Ao ser considerada como forma predominante de empresa em todo mundo, a empresa familiar
ocupa uma grande parte do nosso tecido econdmico e social. Representando parte significativa
do conjunto das empresas privadas existentes no pais € no mundo, uma das maiores preocu-
pacOes de seus dirigentes € a sobrevivéncia dessas organizagcdes. Fazer com que um empreendi-
mento empresarial tenha sucesso e continuidade passando de pai para filho é o sonho dourado
para grande parte da populacao mundial.

Responsaveis por 60% da oferta de empregos no Brasil e por 48% da producdo nacional, as em-
presas de menor porte assumem, hoje, importancia crucial no desenvolvimento econémico. A
propria economia do Brasil baseia-se em grandes grupos de propriedade familiar. Foi detectado
gue a pequena e média empresa familiar, no Brasil, produz dois milhdes de empregos diretos e
é 0 segmento que mais cresce no pais (Gueiros:1998).

E internacionalmente aceito que o conceito de empresa familiar congrega trés grandes vertentes:

* Propriedade - o controle da empresa encontra-se nas maos de uma familia
(que detém ou controla a maioria do capital);

e Gestado - os lugares de topo da empresa sdo ocupados pelos membros da familia;

e Sucessao - a segunda geracado familiar assume os lugares deixados vagos pelos
parentes e assim, sucessivamente.



Segundo Ulrich (1997) o conceito de empresa familiar agregado a propriedade tem um sentido
amplo, onde a empresa familiar se define como uma empresa cuja propriedade e administracao
- no sentido do controle sobre as decisdes operativas - estdo nas maos de uma ou mais pessoas
da familia. O elemento central desta definicao € a ideia de que a firma é controlada por mem-
bros de uma sé familia, porventura ampliada.

Gaj (1990) e Lodi (1993) oferecem seus conceitos de empresa familiar agregados a sucessao.
Esses autores assim se posicionam: Gaj (1990, p. 182), quando se refere as empresas familiares,
as conceitua como “aquelas com capital aberto ou fechado, que foram iniciadas por um mem-
bro da familia que as passou ou tem intencao de passar a um herdeiro direto ou parente por
casamento”. O conceito de empresa familiar, segundo Lodi (1993, p.6), emerge, em geral, com
a segunda geracao de dirigentes e pode ser definido como “aquela empresa em que a conside-
racao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Leone (1992) trabalha seu conceito de Empresa Familiar agregando as trés vertentes. A autora
caracteriza a empresa familiar pela observacdo dos seguintes fatos:

* Iniciada por um membro da familia;
* Membros da familia participando da propriedade e/ou direcdo;

¢ Valores institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou com
a figura do fundador e sucessao ligada ao fator hereditario.

Embora a condicao de empresa familiar ndo esteja, necessariamente, ligada ao porte da empre-
sa, a utilizacdo em larga escala da mao-de-obra familiar € uma das principais caracteristicas das
pequenas e médias empresas (PME’s).

Para muitas pessoas, as duas coisas mais importantes em suas vidas sdo sua familia e seu trabal-
ho. Assim, torna-se compreensivel o poder das organizacdes, visto que as mesmas combinam
ambos os elementos. Quando os dirigentes sao parentes, suas tradicdes, seus valores e suas
prioridades brotam de uma fonte comum.

Dentro da empresa familiar uma regra é fundamental: didlogo. Ha que se comunicar. A comuni-
cagdo tem de ser aberta, franca e transparente. Os acionistas devem estar bem informados e,
além disso, tém de se sentir bem informados. Especialmente os acionistas que ndao tém cargo na



empresa. Esses precisam ter a certeza de que estdo de posse de todas as informacdes relevan-
tes para saber como anda seu patrimonio. Uma dos problemas na empresa familiar é o conflito
entre acionistas, principalmente quando ha desconfianca entre as partes. Ha que se controlar
uma hostilidade crescente.

Recomenda-se esquematizar muito bem o sistema de comunicagao familiar, que provavelmente
funcionara em varios niveis. Uma sugestdo é a criacao do conselho de familia, que incluira todos
0s membros da geracdo que estejam no poder.

Quando um membro dessa geracao ja ndo estiver na empresa, sera representado por um de
seus filhos, escolhido por seus irmdos. O conselho, frequentemente muito numeroso, ndo existe
para gerir a empresa ou empresas do grupo. Existe para informar e para tomar grandes de-
cisdes, como a compra ou venda de empresas, ou a escolha do sucessor. O conselho de familia
também escolherd os representantes da familia no conselho de administracdo de cada empresa
do grupo, e este conselho é que cuidard da gestao da empresa.

Essa separacdo entre familia e gestao é fundamental. O conselho de familia é familia, enquanto
o conselho de administracao é gestao.

Do conselho de administracdo, devem fazer parte somente os membros da familia que entendam
do negdcio, além de, se possivel, alguns membros externos.

Quando se misturam relacdes afetivas de familia com a gestao da empresa, podem sobrevir
decisdes erradas. E comum um herdeiro de empresa, principalmente se n3o entende do negd-
cio, tomar uma atitude de cunho equivocado. Essa atitude, se prevalecer, acaba com qualquer
empresa, porque inviabiliza a adaptacdo ao mercado.

Supondo que ja exista uma nova geracao que ainda ndo esta no poder, mas que ja trabalha e
se interessa pelos negdcios da familia, € conveniente a criacdao de um conselho jovem, onde
estarao todos os membros do que sera a proxima geracao do conselho de familia. O conselho
jovem, embora nao tome decisdes, devera se reunir para receber as mesmas informacdes que
o conselho de familia.

E importante ressaltar que a Lei das Sociedades Andnimas, que no Brasil emergiu na década de
70, trouxe muitos fatores de modernizacao as empresas. Um deles foi a divulgacdo de algo que
ja era comum nos paises desenvolvidos: o acordo de acionistas. O acordo de acionistas é uma



peca formal que uma vez assinado tem forca legal. Se a companhia for de capital aberto, o acordo
devera ser registrado na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e passa a ser de conhecimento
publico.

Um acordo de acionistas bem realizado tenta prever tudo ou quase tudo que possa afetar o re-
lacionamento entre os mesmos, e preestabelece regras para resolver conflitos e problemas que
possam surgir. Os pontos basicos de um acordo devem ser negociados pelos acionistas entre si,
possivelmente com a assessoria de um especialista. Porém a redacao final deve ser entregue a um
advogado com sélido conhecimento em direito sucessorio, para nao haver falhas ou omissdes.

Uma situacdo comum nesses acordos € a questdao do direito de preferéncia, no caso de um
acionista querer vender suas acdes. Geralmente o acordo definira que o interessado em vender,
antes de oferecer as acdes a estranhos, devera oferecé-las primeiro aos demais acionistas, dan-
do Ihes um prazo razodvel, como por exemplo, trinta dias, para decidirem.

Outro item frequente é o preenchimento dos cargos de diretoria. O acordo pode prever que
cada grupo acionario tem o direito de indicar este ou aquele diretor; ou pode, ao contrario, afir-
mar que a diretoria sera preenchida por profissionais recrutados no mercado de trabalho e que
nao tenham vinculo com nenhum dos acionistas.

Ainda podem ser previstas maneiras de oferecer liquidez a acionistas que queiram sair, regras
para determinar preco e condi¢cdes de compra de acdes no caso de divergéncias entre sdcios,
além de diversas outras questdes.

No caso especifico da empresa familiar € importante desenvolver um acordo de familia que
podera, ou ndo, ser igual a um acordo de acionistas como o previsto em lei.

O acordo de familia, que sera mantido em sigilo, abordara tanto as questdes que envolvem o
funcionamento dos conselhos de familia e de administracdo das empresas do grupo, quanto as
regras para a sucessao e para o ingresso de jovens da familia na empresa.

Para que possamos assimilar todos os fatores que envolvem a dinamica e a perpetuacdo dos ne-
gocios de familia, € necessario avaliar a perspectiva dos envolvidos no processo, o que permitira
gue as empresas familiares tenham maior longevidade.

O primeiro passo para uma boa sucessdo e profissionalizacdo é a governanca corporativa, e
aqui apresenta-se 0s conceitos e o processo como um todo para que os empresarios de forma
geral, e os gestores familiares em especial, possam ter uma visdo ampla de onde se deve iniciar
O processo.



A necessidade de um cédigo de ética

Conflitos entre sécios nascem no nucleo de cada grupo familiar. Ndo é a deterioracao da si-
tuacdo financeira da firma, nem a conjuntura do pais, o que da origem aos conflitos: é o com-
portamento ético entre os individuos.

Existem instrumentos legais que regem as relacdes entre os socios, definidos nos acordos socie-
tarios. Porém a estabilidade e permanéncia de boas relacdes dependem de se buscar constan-
temente meios de elevar o nivel ético das relagdes entre irmaos, parentes, sécios e colegas da
profissdo.

Um dos pontos cruciais é a identificacao dos conflitos de interesse e dos abusos por meio de um
Cédigo de Etica. Outro ponto a se considerar é encontrar oportunidade em reunides do consel-
ho e da diretoria para alargar a consciéncia dessas relacdes e exercitar a doutrinacao nessa area.

Os mal entendidos ndo surgem somente da vaidade e da ganancia, mas da falta de cuidado para
com as relagdes humanas. O instinto para se levar vantagem nas diversas situacdes cotidianas,
pode incorrer em degeneracao das relagdes familiares e deterioracdo da sustentacdao organi-
zacional. Para que agdes conscientes ou inconscientemente danosas desajustem a empresa, é
necessario agir preventivamente. Essa é a melhor politica, pois nas relacdes entre sécios nao
basta “ser de confianca”, é preciso “ter confianga”.

Um codigo de ética para socios e parentes

Lodi (1993, p. 137) define um rol de questdes que servem de parametro para o desenvolvimento
de um cddigo de ética que norteara as relacdes entre parentes, a saber:

* Compromisso com a continuidade da empresa:
Respeitar a integridade da empresa e zelar para que ela supere suas crises, espe-

cialmente quando a familia se encontra numa encruzilhada;

* Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal:
Colocar a empresa em primeiro lugar sobre a familia e os interesses individuais.
Priorizar o trabalho sobre o conforto, o coletivo sobre o individual;

* Harmonia e uniao da familia:
procurar continuamente investir nas forcas que mantém a familia unida. Desavencas
passadas entre dirigentes das familias ndo devem continuar na geragao atual;




* Boas relagées humanas dentro da familia:

procurar praticar a sinceridade, a justica, o respeito humano, o consenso, a
capacidade de ouvir e de harmonizar;

» Comprometimento com a exceléncia:

elevar constantemente o nivel do desempenho pessoal e coletivo em beneficio
do grupo familiar. Colaborar para que a empresa esteja sempre voltada para a
exceléncia de desempenho;

* Ndo ingeréncia na linha hierdrquica:
evitar ordens ou sugestdes a funcionarios subordinados a outros chefes, a fim de

manter sempre respeito pela cadeia do comando;

* Identificar e reforcar os valores da familia:

procurar os tragos positivos da cultura da familia e construir sobre eles. Exem-
plo: determinacdo, disciplina, criatividade, atualizacao, trabalho, sentido de equi-
pe, honestidade, sinceridade, objetividade, racionalidade etc,;

* Compromisso com a profissionalizacdo:

separar os direitos de acionista (a serem tratados em foro préprio) dos direitos e
deveres dos administradores. Adotar um comportamento totalmente profissio-
nal dentro da empresa. Respeitar e fazer respeitar a autoridade e responsabili-
dade dos profissionais, procurando prestigia-los;

* Saber lidar com o comportamento politico das pessoas:

adotar uma postura esclarecida diante da politica interna quanto a: boatos, favo-
ritismo, articulacdes, feudos, defesa de territério, interesses pessoais, intoleran-
cias, discriminacdes, preconceitos, busca de bodes expiatorios, perseguicdes,
resisténcia a mudancas, tentativas de desestabilizacdo de pessoas;

* Manter um clima de respeito e orgulho profissional e familiar:

manter um clima positivo reforcando os pontos fortes das pessoas e da organi-
zacao, e deixando as criticas para momentos e foros apropriados. Evitar a maledi-
céncia: ndo falar mal de membros da familia e da administragdo, principalmente
junto a terceiros ou fora da empresa. Nao levar para reunides as discussdes ou
desavencas que possam ser resolvidas a dois;

e Etica do dinheiro:

tomar especial cuidado ao lidar com dinheiro e valores patrimoniais da socie-
dade. Atencao especial para com: reembolso de despesas pessoais, retiradas e
adiantamentos, compras para uso pessoal;



* Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos:
colocar-se contra qualquer forma de discriminacdo social, racial, religiosa ou

politica, procurando colocar a Justica Social acima de qualquer preconceito.
O mesmo autor elenca alguns subsidios para um codigo de ética, que sao:

* Despesas de viagem e verbas de representacdo:

evitar o abuso de despesas de viagens, hotéis, despesas com acompanhantes,
mesmo a servico da companhia.Procurar um estrito enquadramento nas normas
da empresa. Havendo varios graus ou categorias de despesas, evitar enquadrar-
se em categoria superior ao proprio cargo;

hd Despesas pessoais:
despesas de interesse pessoal ndao autorizadas ou fora das normas nao podem

ser transferidas para o caixa da empresa. Notas fiscais ou avisos de pagamento
nao podem ser enderecados para a Tesouraria. Fornecedores ndo podem procu-
rar funcionarios da empresa para acertos de despesas pessoais de familiares. A
documentacdo dos servicos autorizados deve estar correta e sem rasuras;

* Negocios pessoais dentro do escritério da empresa:
evitar a realizacao de negdcios pessoais no escritorio da companhia durante o

horario de expediente. Exemplo: compra de matérias primas ou insumos para
empresas particulares. Outro exemplo: desvio de equipamentos ou bens de pro-
ducdo da companhia para a prestacao de servicos particulares nas residéncias
OU nas empresas pessoais dos socios. Exemplo: segurancas, garcons, pessoal da
manutencdo domeéstica;

* Uso de crédito pessoal ou hordrio da empresa:
evitar a compra ou venda de bens pessoais usando crédito pessoal ou horario

da companhia. Evitar sair em horarios de expedientes para atender a interesses
pessoais sem expressa autorizacao. Evitar realizar negdcios pessoais com funcio-
narios da empresa, usando o “status” de membro da familia;

* Viagens a servico particular:

nao permitir a coincidéncia de negdcios pessoais quando viajando a servico da
companhia para outras capitais do pais ou do exterior. Evitar simular viagens
para atender a interesse pessoal;




* Situacdo de fornecedor ou cliente da empresa:

suspender definitivamente qualquer transacdo comercial entre o socio e suas
empresas particulares com a companhia, seja de fornecimento, de distribuicdo,
de compra ou de venda. As que forem de interesse da sociedade deverao ser
aprovadas em reunido de diretoria, onde o sécio interessado nao devera votar.
Evitar ser fornecedor ou cliente da empresa sem especial autorizacdo. Evitar co-
locar outros familiares de fora da empresa na situacao de fornecedor ou cliente;

* Situacdo de concorréncia:
impedir qualquer atividade que favoreca o sécio e um concorrente, seja através

de participacdo societaria particular, em firma concorrente, seja por meio de
qualquer tipo de comissionamento por assessoria a terceiros que prestam ser-
VICO para a empresa;

* Recebimento de comissdo:

o familiar ndo pode receber nenhuma comissao ou qualquer favorecimento de
fornecedor, ou cliente da sociedade, ou em qualquer transacdo comercial a ser-
vico da empresa;

* Direito de primeira recusa:
negocios que chegam ao conhecimento de um dos soécios, diretores ou consel-

heiros, devem ser primeiro oferecidos a sociedade e s6 depois do desinteresse
dos demais sécios podem ser assumidos particularmente;

* Brindes e cortesias:
mesmo aprovada a politica de brindes e cortesias, a autorizacdo deve envolver
sempre dois diretores;

* Respeito pelos dirigentes da empresa:
manter o respeito pela imagem e autoridade do presidente e dos diretores. Nao

expressar opinides negativas sobre os colegas de diretoria junto a funciondrios
ou a publicos externos. Controlar a origem de boatos depreciativos que se ini-
ciam no interior da companhia. Controlar os “desabafos” pessoais;

* Quebra de hierarquia:

evitar dar ordens a funcionarios que estejam subordinados a outros colegas de
diretoria. Evitar semear desconfianca ou prejudicar a credibilidade dos colegas
de diretoria. Respeitar a hierarquia;




* Situacdo de porta voz da empresa:
cuidado na representacao externa (junto a autoridades e associacdes de classe)

para ndo ferir a suscetibilidade ou a autoridade dos colegas de diretoria. Especial
cuidado nas entrevistas a imprensa, na divulgacdo de fotos ou informacdes pes-
soais que possam criar ressentimento nos socios e parentes. Da mesma forma
nos contatos com autoridades e nos acordos comerciais. Definir com clareza
“gquem fala” com cada publico externo;

* Respeito para com a sociedade:
transmitir aos parentes e sucessores diretos a mesma atitude de respeito para

com a sociedade e para com os colegas do conselho e da diretoria. Ao constituir
empresas para membros de sua familia, verificar a auséncia de conflitos de inte-
resse com a companbhia;

* Comportamento pessoal desabonador:

o desempenho social e publico do familiar repercute sobre a imagem da familia
e da empresa. O seu direito a individualidade tem limite no prejuizo que pos-
sa causar. Evitar comportamentos desviantes como uso de drogas, alcoolismo,
agressdes publicas, peculato, mas companhias e comportamento sexual ofen-
sivo aos costumes aceitos na comunidade. No caso de reincidéncia, o melhor é
deixar qualquer vinculagdo com a empresa e mudar de local.

Pode-se resumir seus conceitos centrais por meio de duas licdes da experiéncia, a saber:

e A empresa familiar, suas caracteristicas e suas formas de organizacdo se confi-
guram em funcado de interesses mutuos, tanto em termos de politicas estabele-
cidas, como em relacdo aos propdsitos da familia.

* Os lacos familiares sao pré-requisitos que influenciam o direito a sucessao nos
cargos de direcao. Porém ha um fator que ndo se pode desprezar, que sao as
condi¢cdes determinadas pelo mercado, sendo consideradas como varidveis am-
bientais de relevancia a consecuc¢ao de resultados por parte da empresa.

A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua intersecao de interesses de
longo prazo é o que permitira o equilibrio entre os interesses individuais e os da empresa.



Duas questdes podem fazer com que as empresas familiares sobrevivam e se mantenham sau-
daveis por longo prazo:

e A empresa deve ser tratada como empresa, sem fazer aflorar nas dependén-
cias da organizacdo conversas e discussOes inerentes a familia. A familia deve
estar restrita ao ambito familiar e ser tratada como familia, sem que haja a in-
terferéncia de problemas profissionais, pois isso podera dissolver a solidez desta
relacdo. A propriedade deve ser respeitada, pois conflitos sérios que possam ra-
char a familia, também podem fragmentar o patrimdnio que levou muito tempo
e esforgo para ser construido;

* As mudancas sempre ocorrem. Entendendo isso, é possivel observar que a
empresa de ontem pode ndo se adaptar ao mercado atual. Implementar valo-
res e uma mentalidade desenvolvimentista faz com que as pessoas sejam mais
flexiveis a variaveis internas e externas e mantenham um grau de adaptabilidade
crucial para a perpetuacdo dos negocios.

Para minimizar os efeitos da mudanca, visto que a empresa esta sempre, suscetivel as inter-
veniéncias de mercado e, no que tange as organizacdes familiares, ha que se considerar as
variacdes acerca das relagdes entre os membros da familia, é necessario formalizar as regras e
desenvolver transparéncia por meio da inclusao de Programa de Governanca Corporativa.

O que é Governanca Corporativa?

Governancga corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas, en-
volvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria,
Auditoria Independente e conselho fiscal. As boas praticas de governancga corporativa tém a
finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade.

A expressao é designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e direcdo de
uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e os diversos interes-
ses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais.



A governanca corporativa compreende a estrutura de relacionamentos e correspondentes res-
ponsabilidades de acionistas, conselheiros e executivos, definidas estas da melhor maneira, de
modo a encorajar as empresas a terem o desempenho econdmico como objetivo principal.

Governanca Corporativa é valor, apesar de, por si s6, ndo cria-lo. Isto somente ocorre quando
ao lado de uma boa governanca temos também uma gestdo organizacional eficiente, eficaz e
efetiva. Neste caso, a boa governanca permitira uma administracdao ainda melhor, em beneficio
de todos os acionistas e daqueles que lidam com a empresa.

Assim sendo, a Governanca Corporativa esta calcada em um conjunto de praticas, disciplinas e
instrumentos que regulam relacionamentos entre: acionistas, conselho de administracao, dire-
toria, auditoria independente.

Empresas em geral, incluindo as familiares, devem ser administradas por quem entende de
gestao, , quer seja ele membro da familia ou ndo.

Cada empresa tem sua metodologia de trabalho e cultura propria, faz-se necessario, além de
cultivar, respeitar esta cultura que direcionou uma empresa ao sucesso.

A cultura de uma organizagao se consolida mediante uma série de procedimentos, validados por
acoes que foram julgadas positivas e, foram validadas por comportamentos que se repetem. Os
preceitos basicos que norteiam tais comportamentos sao chamados de valores.

Quando um empreendedor inicia um negdcio, ele leva consigo julgamentos que consolidou ao
longo de sua vida e acabam por tornarem-se direcionadores de comportamentos em sua em-
presa, tais como: ética, lealdade e confiabilidade.

Sdo essas questdes que norteiam o comportamento de todos os membros da organizacdo e que
acabam por estabelecer o contorno cultural de uma empresa.

Quando a empresa é familiar, os valores da familia sdo repassados para a organizacao. O que se
espera é que os valores e o contorno cultural sejam mantidos e as acdes modernizadas ao longo
do tempo, como forma de adaptacao ao mercado em que a organizacao esta inserida. O pro-
cesso de Governancga Corporativa esta calcado no fato de toda e qualquer organizacao, familiar
ou ndo, sejam regidas por um mecanismo de transparéncia e confiabilidade em sua gestao, que
permita que os valores fundamentais que regem a dindmica empresarial ndo sejam corrompi-
dos ao longo do tempo.



Antecedentes historicos

Na década de 70, iniciava-se nos Estados Unidos um movimento para implantacao de melhores
praticas corporativas, denominado

O surgimento desta filosofia administrativa teve como seu principal protagonista Robert A. G.
Monks, que ha época era advogado e tornara-se empresario e executivo bem-sucedido.

Entretanto, além dos resultados positivos percebidos em seus empreendimentos, Monks passa
a ser um forte defensor e difusor dos principios da governanca corporativa, defendendo certas
posicdes para a obtencdao de melhores praticas na conduc¢dao dos negdcios sociais, a partir da
verificacao das distor¢des do sistema corporativo norte-americano, no qual o destino das em-
presas nao era tragados pelos seus proprietarios, mas sim por seus executivos.

Constatou-se, todavia, que na maioria dos casos, 0s executivos estavam mais preocupados com
a manutencado de seus cargos e privilégios, do que com o desenvolvimento das empresas, o que
comprometia os seus resultados.

Para Robert A. G. Monks, a governanca corporativa se faz por meio do relacionamento entre
varios participantes para determinar a direcao e a performance da organizacao, observando-
se praticas de transparéncia, hierarquia e ética.

A importancia da Governanca Corporativa

A pratica dos principios de transparéncia, equidade e responsabilidade pelos resultados perante
os fundadores, socios e herdeiros ajudam a evitar consequéncias desagradaveis geradas por
muitos conflitos tipicos de empresas familiares ao longo do tempo. Estima-se que cerca de mais
de 80% das empresas enfrentam problemas dessa natureza atualmente.

A falta dos valores de governanca corporativa € o fator que mais potencializa os conflitos e mui-
tas vezes, poe em risco a propria sobrevivéncia de muitas empresas de natureza familiar, justa-
mente pela falta de transparéncia e unidade de entendimento do negdcio junto aos familiares
gue estao fora da administracdo da empresa.

Outras vezes é o tratamento distinto entre os familiares com direitos iguais, ou ainda, a falta
de responsabilidade pelos resultados daqueles que estao na administracdo da empresa frente
aos que ndo estao que provocam tantos conflitos, chegando muitas vezes a comprometer a sua
continuidade do negdcio.



Os principios fundamentais da boa governanca sdo:
e Transparéncia;
e Equidade;
e Prestacao de Contas;

eCumprimento das leis. Nao ha uma lei especifica que rege o processo de Gover-
nanca Corporativa, porém ha diversas regras de conduta estipuladas no Codigo
Civil mais especificamente aquelas que sdo regidas pelo Direito Empresarial;

e Ftica;

e As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de preservar e
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para
sua perenidade;

* Sem uma boa governanca, a tradicdo e a solidez se esfacelam; (Enron, Banco
Barings, entre outros)

e Gestdo transparente, com respeito e responsabilidade;

* O respeito relacionado a dindmica gerencial estd calcado no fato de, obrigato-
riamente, a empresa ter que pensar nos acionistas em seu processo de tomada
de decisdes estratégicas, inclusive no momento de escolha do C.E.O e demais
executivos.

A boa governanca corporativa proporciona aos proprietdrios (acionistas ou cotistas) a gestdo es-
tratégica de sua empresa e a efetiva monitoracao da direcao executiva. A principal ferramenta
gue assegura o controle da propriedade sobre a gestdo € sdo as acdes conduzidas pelo Conselho
de Administracgao.
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Introduccion

Ocafia y su provincia afrontan la mas dura crisis producto del escalonamiento del conflicto social
y armado que en los ultimos tiempos deja como resultado innumerables muertes y que hoy es
epicentro de erradicacion forzada de cultivos ilicitos, sin ningun tipo de propuesta alternativa de
subsistencia para las comunidades. Toda esta crisis humanitaria unida a la ausencia de un siste-
ma educativo acorde a las necesidades y de empresas productivas, ocasiona permanentemente
desplazamientos hacia la ciudad de Ocafia. La configuracion de la base econdmica de la mayoria
de los municipios, tienen como soporte la economia rural basada en la pequefia y mediana pro-
piedad donde se desarrollan proyectos agropecuarios en extensiones que oscilan entre las 11y
22 Has e imposibilita la generacion de fuentes de empleo (Zarate, 1997).

La ciudad de Ocafia, es considerada como centro de relevo principal, que extiende su influen-
cia comercial, cultural y como centro prestador de servicios, sobre los demas municipios de la
provincia, lo que la convierte en el nucleo de posibilidades para las personas y familias que han
tenido que abandonar sus tierras en busca de nuevos horizontes. En 1920 se dieron las bases
para la creacion de pequefias industrias en el sector de calzado, café, bebidas, cigarrillos, velas
y jabones pero que poco a poco fueron desapareciendo debido a la falta de capital, falta de es-
tructura administrativa, técnica y tecnologica, asi como al ingreso de productos elaborados por
fabricas nacionales (Pacheco, 2005).

En la actualidad las familias locales y las provenientes de otros lugares de la provincia, en busca
de una opcién para mejorar su nivel de ingreso y de vida optaron por desarrollar pequefias uni-
dades productivas bajo la figura de sociedades de familia.



En este orden de ideas conociendo que la empresa familiar, es una unidad productiva fuerte-
mente ligada a la actividad econdmica mundial, se vio la necesidad de conocer mas cercana-
mente los elementos implicitos de este tipo de empresas a nivel local, para lo cual en la Facultad
de Ciencias Administrativas y Econdmicas de la Universidad Francisco de Paula Santander de
Ocafia, se han realizado diversos trabajos tendientes a definir y caracterizar las empresas de
familia en Ocafia Norte de Santander.

La empresa familiar en Ocaina: Caracterizacion y perfil gerencial

Caracterizaciéon del municipio de Ocaiia Norte de Santander-Colombia.

Ocafia es una ciudad con aproximadamente cien mil habitantes, es la segunda ciudad del Depar-
tamento Norte de Santander, en la actualidad, al igual que en muchos sectores y poblaciones
del pais, presenta una situacion econdmica bastante dificil, toda vez que es una zona geografica
azotada por los problemas de violencia, inseguridad, desempleo y muchos otros, que han ido
deteriorando la capacidad econdmica y el auge que la poblacion mostraba hace algunos afos;
la situacion econdmica y financiera de los habitantes y de las empresas que existen en la Ciu-
dad, se ha visto afectada por problemas de desplazamientos tanto hacia como desde Ocafia y el
abandono de capitalistas en la inversién de grandes proyectos productivos.

La region de Ocafia no esta inmersa en su totalidad en el contexto del Departamento Norte de
Santander, si no que se extiende a buena parte del sur del Cesar, con influencias de Santander
y Sur de Bolivar, por tanto ha presentado caracteristicas diferentes a las de otras ciudades del
norte de Santander.

Con base en las consultas realizadas en algunos documentos que existen en la Universidad
Francisco de Paula Santander Ocafia y libros de historia de Ocafia, se concluye que el desa-
rrollo econdmico de esta ciudad, ha presentado muchas dificultades a través del tiempo y
aungue tuvo una época de auge manufacturero y se dieron algunas bases para la pequefia
industria como las fabricas de calzado, tostadoras de café, bebidas, cigarrillos, tabacos,
licores, velas, jabones y gaseosas, que no fueron capaces de enfrentar las consecuencias
propias del desarrollo regional y por la falta de buenas administraciones, desaparecieron
0 permanecen atravesando grandes dificultades econdmicas, organizacionales y adminis-
trativas que limitan su crecimiento y la ampliacién de sus mercados. Factores como la fal-
ta de una infraestructura socioecondmica, poco capital, la violencia, el desconocimiento



tecnoldgico en el area, la falta de mano de obra calificada, el manejo empirico en el area
administrativa, en donde el duefio era el gerente administrador, distribuidor y operario;
todo esto condujo a una produccién baja, poco rentable y por ende a un estancamiento en
el desarrollo industrial de Ocafia (Guerrero y Osorio, 2008).

La ciudad de Ocafia, como el resto del pais, ha venido en decadencia desde 1990 cuando se
dio el fendmeno de la apertura econdmica y en especial con la recesiéon de 1999, y aunque se
han presentado algunos afilos con comportamientos favorables, no ha sido posible reactivar
completamente la economia, en parte debido a que ni las empresas, ni los empresarios estan
preparados técnica y tecnoldgicamente para competir en el ambito mundial.

Uno de los factores claves para el desarrollo econdmico y social de cualquier region, es el que
tiene que ver directamente con la generacion de empleo productivo; de la dinamica laboral se
desprenden la mayoria de los elementos fundamentales que estructuran cualquier sociedad, el
desarrollo y crecimiento econdmico, el nivel y calidad de vida de sus integrantes, los desarrollos
sociales y los indicadores de estratificacion laboral, entre otros. Como tal, la causa de muchos
de los problemas que aquejan a la ciudad de Ocafa, es la composicion actual del mercado la-
boral, donde la oferta de trabajo estd superando en proporciones considerables la demanda
del mismo, lo cual se ve reflejado en el aumento de ventas ambulantes con un alto indice de
subempleo.

Una de las grandes limitantes que impiden el crecimiento de empleo de la region y especialmen-
te en Ocafia, surge de la incapacidad estructural del aparato productivo ante el debilitamiento
de la demanda local, y de |la poca capacidad regional para crear nuevas iniciativas empresariales
que se ajusten a las dinamicas de los mercados actuales. Aparece entonces como fundamental e
inaplazable el crecimiento y fortalecimiento del tejido empresarial, algo que solo puede lograrse
con el apoyo y afianzamiento de las actuales empresas en las que se soporta toda la actividad
econdmica de la region vy la ciudad, y la necesaria creacion de nuevas alternativas productivas
gue oxigenen vy equilibren las variables que componen el orden actual del mercado laboral; para
lograrlo es fundamental dirigir esfuerzos hacia la innovacién, a partir de la investigacion y el
desarrollo, la proyeccion de lo que se tiene hacia nuevos mercados de mayor valor, y la incor-
poracion de los actuales sistemas productivos a las nuevas tecnologias exigidas por el entorno.



Ocaiia en estadisticas empresariales'

La ciudad esta clasificada en seis (6) comunas con un total de 159 barrios; es uno de los munici-
pios econdmicos mas importantes en la provincia por su fortaleza empresarial, el tamafio de su
poblacién, las destrezas y habilidades del recurso humano, la infraestructura para los negocios,
el nimero de empresas que se encuentran localizadas y las condiciones favorables para hacer
negocios.

En la ciudad de Ocafia se ha avanzado en la creacion de empresas de manera formal, ya que se
ha entendido que la formalidad es |la base para realizar operaciones que garantizan su creci-
miento y desarrollo y aumentan la posibilidad de incursionar en nuevos mercados.

La estructura empresarial de la ciudad esta conformada en un porcentaje muy elevado, por
microempresas; hecho que tiene fortalezas, pero también dificultades tales como: Limitada ca-
pacidad de innovacion, limitado acceso a los recursos del mercado financiero, escaso personal
cualificado, bajo nivel tecnologico, entre otros.

La actividad predominante en la estructura econdmica de la ciudad es el comercio, seguida por
servicios e industria y a su vez los establecimientos que combinan las actividades comercial/
servicio, comercial/industrial, industrial/servicio.

Actualmente existen 1.590 establecimientos que han acreditado cumplimiento de los requisitos
legales 0 han procedido a los tramites de legalizacion, ante la Camara de Comercio de Ocafia.

Las 3.358 unidades productivas se encuentran clasificadas por sectores como se muestra en el

cuadro 1
Cuadro 1 composicion sectorial

SECTOR CANTIDAD CANTIDAD
COMERCIAL 2156 64,2%
SERVICIOS 764 22,8%
COMER-SERV 267 8,0%
COMER-INDUST 102 3,0%
INDUSTRIAL 61 1,8%
INDUST-SERV 8 0,2%

TOTAL 3358 100%

Fuente: Censo empresarial Gidse 2010

1 A partir de Gidse (2010)



Sector Comercio:

Este sector que representa el 64,2%, ha evidenciado un gran dinamismo en
los Ultimos afos y ha recobrado gran importancia por el empleo que genera y
la cantidad de bienes que circulan. Asi mismo el sector, a través de las diversas
actividades que desarrolla, ha aportado a la generacidon de nuevos puestos de
trabajo tanto permanentes, como temporales, impulsando de esta manera el
progreso de la ciudad y la calidad de vida de las personas beneficiadas.

Sector Servicios:

El sector servicios participa con el 22,8% de |a actividad empresarial y se destaca
una amplia diversidad de empresas, en particular, se encuentran los servicios
profesionales, como médicos, abogados, contadores, servicios relacionados con
la tecnologia de la informacidn y servicios financieros.

Sector Industrial:

El sector industrial esta intimamente relacionado con las potencialidades de cada
region o pais y del grado de tecnologias, de procesos, sub procesos y toda activi-
dad con valor agregado que se aplique en beneficio de una sociedad o medio; en
la ciudad tiene un peso relativamente bajo en la generacion del valor agregado
local, al ser tan solo el 1,8% del total; donde incluye la elaboracion de productos
de panaderia, fabricacion de prendas de vestir, muebles para el hogar, calzado
en cuero, productos metalicos, elaboracidon de alimentos, fabricas de carpas, de
repuestos, de empaques, ornamentacion y tostadora de café.

Informalidad en Ocaia

Ocafia no cuenta en la actualidad con las empresas necesarias para satisfacer la
demanda de empleo que requiere la poblacion. Es por esta razon que muchas
personas deben dedicarse a actividades econdmicas informales tales como: co-
mercio ambulante y estacionario, mototaxismo, telecomunicaciones y manufac-
tura. La Economia Informal permite obtener ingresos a amas de casa, madres
solteras, ancianos, jovenes, personas discapacitadas y hasta nifios; la mayoria
con bajos niveles de escolaridad y sin la posibilidad de acceder a un trabajo digno
dentro de una organizacién.

De acuerdo a los resultados de los trabajos de campo se identifican en la ciudad de Ocafia, 623
negocios de tipo informal concentrados en actividades principalmente en venta de minutos, de
arepas, de verduras, de comida, alquiler de lavadoras, arreglo de calzado y ropa, actividades de
belleza, ventas de cigarrillos y dulces, de gasolina, café internet, video juegos, entre otros.



La informalidad de los negocios de la localidad, reflejada en evasion y otras practicas ilegales,
ademas de afectar su propio desarrollo empresarial, conlleva a resultados funestos para el mu-
nicipio quien ve reducidas sus bases impositivas y por tanto sus recaudos, con lo que limita su
capacidad de inversion y compensacion hacia la sociedad, y con ello la continuidad de un circulo
vicioso en el gue nunca se logran evidenciar indices adecuados de crecimiento y desarrollo eco-
ndmico y mejores condiciones de vida de la poblacién.

Las empresas de familia en Ocaia

La empresa de familia es una organizacion donde interactuan dos o mas miembros de una fa-
milia y poseen mas del 50% por ciento de las acciones o de la propiedad, u ocupan importantes
cargos dentro de la misma.

Los criterios que se definieron para caracterizar las empresas de familia de la ciudad fueron:
gue al menos el 51% de la propiedad de la empresa perteneciera a miembros de un mismo
nucleo familiar; al menos dos miembros de la familia ocuparan cargos directivos; que estuviera
domiciliada en Ocafia; estar completamente formalizada y tener como minimo un afio de fun-
cionamiento desde el momento de su legalizacidn; como consecuencia se identificaron 76 em-
presas de familia dentro de estos parametros, las que arrojaron datos interesantes en términos
de actividad, composicion del sector, niUmero de miembros vinculados, propiedad, antigliedad,
entre otros aspectos.

Las empresas familiares Ocafieras son relativamente jovenes, la mayoria se constituyd hace me-
nos de veinticinco afios. Los sectores en los que desarrollan la mayor parte de sus actividades
econdmicas son comercio y servicios, la preferencia de las familias por estos sectores se debe
en parte, a que su puesta en marcha no requiere grandes inversiones de capital para su montaje
y funcionamiento y que generalmente manejan menos variables que una empresa industrial por
lo cual las exigencias de conocimiento técnico son mas manejables.

La naturaleza juridica preferida por las empresas de familia en Ocafia es la Limitada, las razones
se centran fundamentalmente en que el nimero de socios inicialistas es pequefio y que existe,
ademas, un fuerte interés en proteger el patrimonio familiar; se percibe que los grupos familia-
res tienden con mucha firmeza a seguir siendo poseedores de la mayoria de la propiedad, pues
con ello no solamente tienen la mayor injerencia sobre las decisiones, sino que les origina mas
seguridad sobre el manejo del capital, les produce mas identificacion con la empresa y mas au-
torrealizacion personal.



Por tratarse de empresas jovenes y por encontrarse aun en la primera generacion, la mayoria
son dirigidas en la actualidad por el fundador; sélo una porcion muy pequefia de estas empresas
esta siendo dirigida actualmente por otras personas, ya sea porque el fundador fallecié o por-
gue se retird de la administracion y sus hijos u otras personas las dirigen; es decir, que estan en
la etapa de la segunda generacion.

Una proporcion bastante grande de empresas no respondid las preguntas referentes a monto
de ventas y utilidades, sin embargo aquellas que si lo hicieron permitieron evidenciar que se
trata de empresas pequeiias desde el punto de vista de las ventas. En cuanto a la politica de
distribucion de las utilidades la mayor parte de las empresas las destinan como dividendos,
mientras que una pequefa parte de las familias las capitaliza, como una forma de consolidarse
y enfrentar con éxito la competencia y las posibles dificultades que se puedan presentar en su
funcionamiento.

El 50% de las empresas de familia se encuentran en etapa de formacion y se ven enfrentadas a
la generacion de ingresos para asegurar la subsistencia; la preocupacion principal de la adminis-
tracion es producir y vender. En la etapa de consolidacion se encuentra una tercera parte, estas
deben resolver el problema de incremento de la eficiencia en sus operaciones de tal forma que
se fortalezca su competitividad y se aumente la participacion en el mercado. Finalmente en la
etapa de desarrollo o proyeccion se encuentra un pequefio niumero de empresas que deben
afrontar la ampliacion de sus actividades a otras zonas geograficas para labrar su proyecciéon y
supervivencia en el futuro.

Con relacion al numero de empleados, la mayoria tiene entre cinco y diez y sélo dos a cuatro
miembros de la familia, quienes estan alli desde su fundacién; ademas, se trata de empresas pe-
quefas y su estructura no admite mucha vinculacion de personal, por este motivo las empresas
estan optando por contratar cada vez mas a empleados por un tiempo determinado (Tempo-
rales), para reducir costos laborales y tener la opciéon de cambiarlos cuando asi lo crean conve-
niente, lo que representa costos para la empresa como la improvisacion, falta de pertenenciay
una menor productividad.

Los cargos ocupados por los miembros de la familia van desde director general hasta cargos del
nivel administrativo, el de mayor frecuencia es el de representante legal; no existe edad limite
de retiro, o sea que puede estar alli toda su vida.

Existe un buen nivel de escolaridad entre las personas que pertenecen a la familia y que trabajan
en la empresa. En su mayoria tienen educacién secundaria y/o universitaria y solo un minimo
tiene educacion primaria. Ilgualmente se pudo establecer que existe diversidad de profesiones



entre los miembros de la familia que trabajan en la empresa. La mayor cantidad de profesionales
de estas empresas son en el primer y segundo lugar los administradores de empresas e ingenie-
ros respectivamente, existen otros profesionales con alguna representacion como los abogados
y contadores.

En el caso de las empresas familiares Ocaferas, la mayoria no tienen junta directiva y las que
cuentan con ella, muestran una marcada tendencia a no aceptar miembros no familiares, adicio-
nal a esto, no es comun encontrar empresas que le paguen salario a los integrantes de la junta
directiva. La frecuencia de reuniones de la junta directiva es variada; mensualmente, semestral-
mente o una vez al afio; de otra parte el 50% tienen consejo familiar, en la mayoria de los casos,
esta integrado por el padre, la madre y los hijos; ellos no tienen ninguna remuneracion por el
hecho de pertenecer al consejo familiar.

A pesar de que el protocolo familiar es uno de los principales mecanismos para prevenir los
problemas tipicos de las empresas familiares, donde se definen los valores éticos que la familia
debe comprometerse a respetar para el adecuado logro de los propdsitos de la empresa, en
Ocafia no se aplica.

Principales problemas que enfrentan las empresas ocafieras

Muchas pueden ser las causas por las cuales una empresa familiar no perdura, ya sea por los
mismos motivos que afectan a una empresa no familiar como: La oportunidad de vender a un
precio atractivo, la incapacidad de prever los cambios del mercado o de adaptarse a ellos, la
recesion, los problemas de seguridad de nuestro pais, la insuficiente inversidon en investigacion y
desarrollo, inadecuado control de costos y la falta de acceso a capital a un costo razonable entre
otros; o por los problemas que agquejan especificamente a las empresas familiares como son:

1. La incapacidad de encontrar capital para crecer sin diluir la participacion de la
familia en el control total de la propiedad. La tendencia general de las empresas
familiares Ocafieras es no aceptar la participacion de no familiares como socios
capitalistas porque temen perder el control de la misma en manos de terceros.
La Unica alternativa que estas empresas consideran viable para crecer e incre-
mentar su capital es la consecucion de préstamos en entidades bancarias.

2. La incapacidad de equilibrar éptimamente la necesidad de liquidez de la fami-
lia y la necesidad de efectivo de la empresa. Este es uno de los problemas mas
comunes en el que se confunden los sueldos con los préstamos personales y



los dividendos. Asi mismo en ocasiones, se pretende que los parientes ganen lo
mismo, sin tomar en cuenta el trabajo real que cada uno desarrolla dentro de la
empresa. Adicionalmente el funcionamiento de una empresa requiere liquidez
diaria y esto no es posible cuando los miembros de la familia que laboran en la
empresa utilizan el efectivo de la misma como su caja menor.

3. El parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la toma de deci-
siones empresariales y puede dar lugar a conflictos sin solucién entre la mentali-
dad del Consejo de Familia, la Junta Directiva y la de la propia empresa. De ahila
importancia de incluir miembros no familiares en la junta directiva, garantizando
una mayor objetividad en la toma de decisiones ya que no estan influenciados
por los lazos emocionales existentes entre los miembros de la familia propietaria
de la empresa.

4. Incapacidad de desarrollar un manual de funciones que especifique claramen-
te perfiles, funciones y responsabilidades para que cada empleado sepa qué
debe hacer y qué espera la empresa de él. En el caso de las empresas familia-
res ocafieras se pudo observar que existe la figura de “Todero”, es decir, aquel
empleado que realiza labores inherentes a varios cargos, y desconoce qué es lo
gue deber hacer exactamente de acuerdo al cargo para el que fue inicialmente
contratado, es aqui donde se evidencia la problematica central de la falta de un
manual de funciones en la empresa.

5. Confundir el derecho de propiedad con la capacidad para dirigir una organi-
zacion; existe una gran diferencia entre ser el duefio y ser el directivo de una
empresa, se sabe que la propiedad de las acciones se adquiere por compra,
herencia u otros mecanismos y también que la capacidad de dirigir se desarro-
lla mediante la experiencia y/o la formacion. En todas las empresas el duefio se
convierte automaticamente en el Gerente General, sin tener en cuenta si tiene
la capacidad para dirigir la misma.

6. Falta de voluntad por parte de la generacidn anterior para renunciar a la pro-
piedad y a la direccién en el momento oportuno. Los “padres” fundadores de
las empresas familiares no estan educando a sus hijos para dirigir la empresa
cuando ellos no puedan hacerlo. Se evidencia dentro de las empresas familiares
en Ocafa, que los propietarios no renuncian a la propiedad y a la direccion de la
empresa porgue no estan seguros del papel que puedan desempefiar sus suce-
sores ya que no se les ha inculcado el sentido de pertenencia de la empresa vy
asegure la continuidad de la misma a otras generaciones.



Conclusiones

Ocafia, es un municipio ubicado en el departamento de Norte de Santander Colombia, que esta
influenciado no solo por la cultura de su departamento, sino por la de los departamentos que
hacen parte de su regién como los son: sur del Cesar, sur de Bolivar y Santander; razén por la
cual asume la problematica de caracter social, econdmica, politica y cultural que se vive en esta
amplia zona.

La actividad econdmica y empresarial local se ha visto afectada por la mas dura crisis producto
del escalonamiento del conflicto social y armado que en los ultimos tiempos deja como resulta-
do la desaparicion de empresas locales y el retiro de capitales que influyen directamente en la
disminucion de la capacidad productiva y por ende una baja en la generacidén de empleo.

Las ventajas competitivas que tienen las empresas familiares frente a las que no lo son, se tradu-
cen en la unidad y el compromiso familiar con la empresa, porgue hay intereses comunes, entre-
ga a un ideal; existe una autoridad reconocida, sacrificio personal, confianza mutua, exigencia
de lo mejor y un pensamiento a largo plazo.

En las empresas familiares Ocafieras se evidencia un comportamiento donde el fundador lleva
la batuta, es el creador y asume el cargo mas importante, o en su defecto, algln cargo alto en
la direccion de la empresa.

En Ocafa las empresas familiares son pequefias desde el punto de vista del volumen de ventas
y numero de empleados.

Los grupos familiares tienden con mucha firmeza a seguir siendo poseedores de la mayoria de
la propiedad, pues con ello no solamente tienen la mayor injerencia sobre las decisiones, sino
gue les origina mas seguridad sobre el manejo del capital y adicionalmente les produce mayor
identificacion con la empresa y mayor autorrealizacion personal.

Las empresas familiares estan optando por contratar cada vez mas a empleados por un tiempo
determinado, para reducir costos laborales y tener la opcidon de cambiarlos cuando asi lo crean
conveniente.

Se evidencia muy poco nepotismo en las empresas familiares Ocafieras, pareciera que no hay un
interés muy profundo por parte de la familia de vincular a cuanto miembro familiar haga parte
de ella.



Finalmente se concluye que dirigir una Empresa Familiar puede ser una de las actividades mas
complejas que existe, ya que en ella se mezclan tres componentes basicos: propiedad, empresa
y familia.

A laluz de las caracteristicas detectadas en las empresas familiares que han sido objeto de este
estudio, y considerando la importancia que este tipo de organizacién empresarial representa en
la economia local, se proyectd la elaboracién de la segunda fase de esta investigacion, que con-
siste ademas de actualizar, en realizar el estudio de la cultura y la gestion de recursos humanos
para definir el perfil gerencial.
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Introduccion

La importancia de las empresas familiares en las economias mundiales es una idea ampliamente
reconocida, generando un creciente interés por su estudio desde diferentes campos y discipli-
nas, Dyer (1994). Existe consenso entre los investigadores en destacar que uno de los mayores
problemas que éstas enfrentan se refiere a su continuidad y esto implica su proceso de suce-
sion, Handler (1994). En el presente capitulo se trabaja éste tema desde la complejidad de las
interrelaciones que se crean entre la familia, la empresa y la propiedad, abordando la sucesién
COMO un proceso mas que como un acontecimiento aislado, se enfoca su estudio desde los mul-
tiples puntos de vista que se han podido identificar en la literatura revisada.

En consecuencia se organiza la discusidon teniendo en cuenta estas multiples influencias, se pre-
senta inicialmente una aproximacion al estado del arte en el tema de sucesion familiar, luego
se aborda el sistema familia-empresa enfatizando en la transicion de la primera a la segunda
generacion, la reflexion tedrica se acompafa de un primer informe sobre el estudio que en este
momento se avanza en el tema de sucesion en las empresas familiares de la ciudad de San Juan
de Pasto y que explora desde la perspectiva del sucesor: las causas y motivos de su retiro.

Finalmente se plantea el tema de propiedad, conceptualizacion, particularidades en las Empre-
sas Familiares y las implicaciones de la misma en el proceso de sucesion.



Una aproximacion al estado del arte

Del analisis de los diversos estudios sobre empresas familiares se evidencia que no existe un
consenso aun sobre la forma de definir a estas organizaciones, no obstante parece existir un
acuerdo en identificar tres componentes cuya presencia ayudan a su caracterizacion, son ellos:
la propiedad/direccién de los miembros de una familia, la implicacion familiar y la transferencia
generacional.

Especificamente el tema de la sucesion ha sido ampliamente investigado, desde los afios seten-
ta, dado el auge de la corriente de literatura correspondiente a la planificacion fiscal en relaciéon
con la transmision del patrimonio Gersick (1994).

De esta forma los investigadores han destacado procesos tales como el de formacion de los
sucesores Longenecker y Shoen (1978), el proceso de ajuste mutuo de roles entre el fundador
y los miembros de la familia de la siguiente generacion Handler (1989). Se resaltan los aportes
de Ussman (1994), Cabrera y Garcia (1999), Sharma et al. (2003) y Lambrecht (2005), quienes
analizan la planificacién de la sucesion desde un punto de vista intergeneracional. Harveston et
al. (1997) evaltan el género en la sucesion; Sharma et al. (2003) explican el comportamiento;
Chrisman et al. (1998) examinan los atributos del sucesory Le Breton et al. (2004). los modelos
de sucesion.

En el contexto Colombiano, se destacan entre otros estudios, los de

la Superintendencia de sociedades (2006) que partid de una muestra

de 600 empresas escogidas dentro de un total de 65054 empresas

de familia, arrojd como resultado que el 339% de estas esté aln en
poder del fundador, es decir, no han afrontado un proceso de sucesion,
que el 29,7/% esté en poder de los hijos, es decir, en la segunda gene-
racion, v solamente el 34% esté en manos de la tercera generacion.

(Superintendencia de Sociedades, 2007, p. 125).

Al igual es importante citar los estudios de la Fundacion para el desarrollo sostenible (FUNDES,
2008) la presentacion de los resultados gira en torno a cinco grandes temas involucrados en el
proceso de sucesion: Los aspectos propios de la sucesion, del sucesor, del sucedido, de los fami-
liares y accionistas (cuando los hay) tanto en las grandes como medianas y pequefias empresas
familiares.



Por su parte, Lozano (2008) explora el proceso de formacion de descendientes antes de su vin-
culacion a la empresa. Identifica tres dimensiones de formacion: valores, conocimiento y lide-
razgo y establece elementos influyentes en estas dimensiones: empresa, mercado, los mismos
descendientes y la sociedad.

Goémez, Lopez y Betancourt (2008) identifican que los factores que mas afectan la seleccién de
un mecanismo de sucesién patrimonial de las empresas familiares en Colombia son, en su or-
den: cultura, seguridad e impuestos.

A nivel regional se destacan aportes en las investigaciones de Mora (2007) quien aborda las
etapas evolutivas de las empresas familiares en el Caquetd, investigacion en la cual destaca que
factores como la innovacion, la disciplina y el cambio han permitido el paso de estas organiza-
ciones a una segunda y tercera generacion.

En el estudio sobre Fortalezas y Debilidades de las empresas familiares en la ciudad de San Juan
de Pasto, Bolafios (2008), se plantea que el proceso de planificacion de la sucesion posee
una ventaja en comparacion con el resto (68,9%), pues existe una propuesta clara de quién sera
el sucesor, quién cuenta con el apoyoy la credibilidad del resto de la organizacion (58,3%).
Sin embargo, un 90,3% de las empresas no tiene un programa de desarrollo profesional para
miembros del grupo sucesor.

Recientemente estudios de Zuluaga (2010) en las empresas familiares Manizalefias evidencia
gue los empresarios de esta region no se encuentran preparados para asumir este proceso y el
miedo a la sucesién hace retrasar el mismo.

El analisis de la literatura deja entrever el interés de la Academia y de distintas organizaciones
por el tema, el cual ha sido abordado por la mayoria de los investigadores como un proceso mas
gue como un acontecimiento aislado, desde la perspectiva de los diferentes actores en ella invo-
lucrados y que incluyen al fundador, al sucesor, otros familiares, otros directivos, los propietarios
y otros agentes del entorno.

Los sistemas familia-empresa

Son varios los modelos conceptuales que se han elaborado respecto de la empresa familiar,
todos los cuales intentan resaltar sus caracteristicas particulares e ilustrar su naturaleza. Uno
de los mas difundidos es el Tagiuri y Davis (1982), denominado de los tres circulos. Este modelo
presenta tres subsistemas interconectados (empresa, familia, y propiedad) y cuatro areas de
interseccion que ilustran los diversos papeles que pueden desempefar los miembros de estas



organizaciones en forma simultanea. Gersick, et al. (1997) lo utilizan como base para plantear
su modelo evolutivo tridimensional (Ver Grafica 1) en el cual se describen las etapas por los
gue pasan los subsistemas de la empresa, familia y propiedad. Estos autores concluyeron que
los subsistemas de empresa y familia no explicaban cabalmente la dinamica de estas empresas
y que era necesario incluir el de la propiedad. Argumentan que a pesar de que los miembros
pueden ser de una misma familia, sus intereses y su poder estan claramente determinados por
el subsistema de propiedad.

Figura 1. Modelo de tres circulos y modelo evolutivo tridimensional

E
gﬂag‘;;?gn / Formalizacién Familia joven de negocios
A)l("r)anqlue zacl Ingreso en el negocio
Propietario controlador TraI.J?jo conjunto
Sociedad de hermanos Cesidn de la batuta
Consorcio de primos
F

P /
Fuente: Gersick, et al. (1997]) citado por BELAUSTEGUIGOITIA en Empresas Familiares. Su dinamica, equilibrio y
consolidacion. 2004, Pag. 29.

Por su parte, Amat (1998) propone el Modelo de los Cinco Circulos; donde, el area de la Empresa
se desglosa en dos partes para facilitar su comprensién y diagnostico: la gestion de la empresa
(gerencia) y la empresa como negocio, que se refiere a la perspectiva estratégica y a su compe-
titividad en funcion de sus productos, mercado y recursos. Ademas se agrega una quinta area
gue es central en todo el proceso de la empresa familiar: la sucesion. Asi, las cinco areas que
comprende el modelo son la familia, la propiedad, el negocio, la gestion y la sucesion.



Figura 2. Modelo de los cinco circulos
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Fuente: Amat (1998). La continuidad de la Empresa Familiar

El estudio de las Empresas Familiares desde estos modelos tedricos han permitido identificar
sus caracteristicas, fortalezas y debilidades, existe consenso en la mayoria de literatura en citar
entre otros los siguientes elementos: la rapidez en la toma de decisiones, mayor cultura del es-
fuerzo, mucha mas flexibilidad en su funcionamiento y mayor capacidad de improvisacion. Pero
estas ventajas sin duda muy valiosas se ven oscurecidas por muchas debilidades que se repiten
continuamente: falta de delegacion por parte del lider, confusion entre la condicion de propieta-
rioy la del directivo, mezcla indiscriminada de aspectos empresariales, emocionales y econdmi-
Cos, no contar con normas previamente establecidas para la gestion y planificacién, ademas de
la carga impositiva, suponen una complejidad importante que amenaza la continuidad de estas
empresas.

Cuando se habla del paso de una generacion a otra, se refiriere especificamente a la sucesion
que es entendida como el proceso de transmision del poder de decisién en la direccion de una
empresa y su propiedad. La generacion marca el curso de accién de una empresa familiar.

La primera fase de la Empresa Familiar es sumamente importante,
pues como se dijo, de la forma como se estructuren sus cimientos
dependeran los éxitos de las futuras generaciones. Es una etapa
compleja vy dificil en donde surgen decisiones importantes gue deben
ser adoptadas por el fundador de la empresa; estas medidas son
tan vitales, gue en caso de tomar una decisidn equivocada, se podra
desembocar en el fracaso prematuro de la empresa.

(Serna, H. y Suarez, E 2005)



PYME _DE_FAMILIA, UNA MIRADA AL FUTURO

De acuerdo al estudio sobre las Fortalezas y Debilidades realizado por Bolafios et al (2009), se
encontré que en la ciudad de San Juan de Pasto, para el afio 2008 solo el 36% de empresas en-
cuestadas de tipo familiar han tenido un relevo generacional, como se muestra en la siguiente
figura:

Figura 3. Relevo Generacional

[ Sin relevo generacional
Con relevo generacional

36 %

Fuente: Bolafios et al (2009). Lecciones para empresarios familiares.

El 64 % no han tenido relevo generacional, esto se debe a que las empresas en la ciudad de
Pasto son jovenes; es por ello aun mas preocupante ya que los fundadores de estas empresas
seran los que tendran que enfrentarse a este proceso. Igual ocurre en el caso Nacional, las es-
tadisticas sobre las generaciones en las Empresas Familiares en Colombia demuestran la alta
concentracion en la primera generacion, lo que nos da también la idea de su alta mortalidad; de
igual manera se puede observar que en la medida en que aumenta el tamafio de las empresas,
se incrementa el problema de la sucesién por la participacion de la segunda y tercera genera-
cion.

La transmisiéon de la primera generacion a la segunda se da por varias razones que permiten

identificar diferentes estilos de retirada, (Neubauer, Fy Lank, A, 2006) el hedonista, el em-
bajador, el mentor, el empresario, el general y el monarca.
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Se puede observar que el cambio generacional es un asunto muy delicado, junto con la sucesion,
no basta con planearla, es necesario adoptar mecanismos precisos en el protocolo de familia
con el fin de que el cambio entre generaciones no haga peligrar la existencia de la empresa. La
realidad invariable se asume cuando se pasa de una generacidn a otra se reconsidera el papel
que cada uno ejerce, en razdon al cambio en las estructuras de autoridad y de propiedad (Serna,
H. y Suarez, E, 2005)

Un nuevo estudio llevado a cabo en las empresas familiares que se encuentran en la segunda
generacion Bolafios et al (2011), entendida esta cuando el fundador cede la direccion de la em-
presa a los hijos entregando su patrimonio y poder y su retiro es total o por lo menos deja que
sus hijos tengan el poder de tomar decisiones, aunque esté presente, permitio identificar los
motivos del relevo generacional y las causas del retiro del fundador.

Tabla 1. Motivos de relevo generacional

RESPUESTAS
MOTIVOS DEL RELEVO

No. %
Retiro voluntario del fundador 6 16
Retiro parcial de la empresa 16 43
Decision de la familia 7 19
Muerte del fundador 8 22
Total 37 100

Fuente: Este estudio.

El 43% de las empresas encuestadas a pesar de contar con un relevo generacional, tienen una
caracteristica muy particular y es que el fundador aun cuando ha decidido retirarse total o par-
cialmente de la empresa, se sigue contando con él y no deja de convertirse en la cabeza visible
de la organizacion frente al entorno, es quien asume decisiones importantes y quien ha permi-
tido la subsistencia de la empresa.

Esta muy claro que el fundador que se retira total o parcialmente de la Empresa Familiar

seguira involucrado por el fuerte lazo de unidn que existe entre la empresa vy la familia, sin em-
bargo, el retiro implica el resolver los retos que plantea su nueva vida, continuar con su papel
de autoridad familiar y entender que la responsabilidad y las decisiones de la empresa le corres-
ponden a quien lo haya sucedido en el cargo.



Los motivos que llevan al fundador de una empresa familiar al retiro se relacionan en la siguien-

te tabla:
TABLA 2. MOTIVOS DEL RETIRO DEL FUNDADOR

MOTIVOS DEL RETIRO RESPUESTAS

No. %

La edad 2 9

Para desarrollar otras actividades 11 50
Incapacidad por enfermedad 3 14
Para dar paso a nuevas generaciones 4 18

Otros 2 9
Total 22 100

Fuente: Este estudio.

Los fundadores de las empresas familiares que han decidido enfrentarse a un futuro desprovis-
to de obligaciones y responsabilidades empresariales saben que no es facil, por ello el 50% de
los encuestados se han centrado en otras actividades, en especial las que gracias a su esfuerzo
lograron consolidar en un patrimonio mas para la familia, las actividades de la finca, han pasado
de ser empresarios del sector comercial o industrial para convertirse en agricultores o ganade-
ros. Estas actividades posibilitan que sus dias no se conviertan en dias de ocio, veladas sin retos
y jornadas vacias, por el contrario estos nuevos papeles los llenan de emocion y de interés, pa-
sando de ser el empresario de la ciudad al empresario del campo.

No es facil entender porque los fundadores a pesar de haber previsto que algun dia abandona-
rian la empresa, para dedicarse a otras actividades no planifican el proceso de sucesién, como
lo demuestra el estudio adelantado, donde el 100% de las empresas familiares encuestadas, han
desarrollado un proceso de relevo generacional sin ninguna preparacion, con muchas dificulta-
des a la hora de decidir quién y como va a asumirse el poder.

El problema radica en que los fundadores tienen desidia de preparar y desarrollar a largo plazo
un plan de reftiro.

Como lo anota el profesor Gomez-Betancourt, G (2007)

Varias suelen ser las razones por las gue el fundador se resiste a pla—-
nificar la sucesion. Entre ellas, se encuentran el temor a la muerte, la
renuncia a ceder el control y el poder, la pérdida de identidad, el termor
a quedarse sin patrimonio para vivir, el prejuicio contra la planificacian,
la incapacidad para elegir entre los hios, la incertidumbre frente al
retiro y los celos y rivalidades.



La sucesion de las empresas familiares no es solo un tema para aquellos fundadores de edad
avanzada o que tienen dificultades de salud, ni tampoco se puede resolver a corto plazo, esta
requiere organizacion y empezar cuando no existan problemas, para continuar con el suefio del
fundador, para que su empresa perdure y continde siendo el sustento familiar.

La sucesion implica varios temas a la vez, es parte del desarrollo de la familia misma, de las
relaciones entre padres e hijos y las nuevas generaciones. Las familias pueden utilizar dos he-
rramientas fundamentales: el planeamiento estratégico de la familia y el protocolo familiar, por
lo tanto es un proceso largo en el que deben involucrarse todos los miembros de ésta, adicio-
nalmente la empresa requiere pasar a establecer politicas y procesos descentralizados, a darle
cabida a la profesionalizacién, a establecer estructuras mas adecuadas y a establecer planes
estratégicos que generen dinamismo a la empresa y a los nuevos negocios.

El patrimonio

Por definicion, el Patrimonio empresarial, esta constituido por el conjunto de bienes, valores,
derechos y obligaciones, que pertenecen a una organizacion y que a su vez constituyen los re-
cursos econdémicos - financieros a través de los cuales la Empresa busca cumplir con su misién
institucional.

Los bienes, valores y derechos que tiene la empresa, constituyen su Activo y representan la es-
tructura econdmica de la misma, en cambio las obligaciones componen el pasivo y simbolizan
la estructura financiera. Este, (el pasivo) a su vez se debe diferenciar en Externo, que representa
los compromisos de la empresa con terceras personas vy el Interno, que refleja las responsabili-
dades con los socios.

El Patrimonio empresarial neto, esta representado por el conjunto de elementos patrimoniales
constituido por los aportes de los inversionistas, socios o propietarios de la empresa y por las
utilidades no distribuidas durante su ejercicio.

Al interior del Patrimonio neto los elementos mas destacables son el (aportes de
los socios), y los (utilidades).

Para las sociedades mercantiles, la legislacion colombiana vigente, define claramente el papel de
los socios y establece su comportamiento cefiido a la ley y a la ética; pero a nivel de empresas
familiares, esto no es suficiente, por cuanto estos entes nacen con vocacion de continuidad y se
constituyen como una extension del concepto familia.



La empresa familiar, es reconocida como aquella organizacién en la cual la propiedad y la direccion,
se hayan operativamente en manos de un grupo familiar, acogiendo una vocacién de continuidad
hacia generaciones futuras y orientada por una fuerte interdependencia entre los subsistemas
familia y empresa.

LLa literatura econdmica sobre empresa familiar ha destacado como
caracteristica mas distintiva de esta forma de empresa, el deseo
de mantener la propiedad y el control de la compafila en manaos de un
grupo de personas que comparten lazos familiares, y que el control
se transfiera a las futuras generaciones (Pollak, 1985; Casson, 1999,

Chami, 1993 y Gomez-Mgjia et al, 2007),

La estructura financiera de las empresas familiares estad representada, en su orden: aportes
sociales, proveedores y créditos financieros, en un plano posterior algunas compafiias obtienen
fondos a través del facturan o el leasing.

|_os aportes sociales son la primera y principal fuente de financiamiento
en las empresas familiares, ya sea a través de sus aportes iniciales, de
la reinversion de sus utilidades o de nuevos aportes, situacion esta que
se mantiene durante el desarrolo de la primera y segunda generacion,

porgue generamente al llegar a la tercera buscan participacion en el
mercado de capitales. (Ward, 1938).

La propiedad en las empresas familiares, es diferente a otro tipo de organizaciones, entre sus
caracteristicas, se destacan:

e Tiende a concentrar el control en la familia.

e Liga emocionalmente la familia a la empresa.

e El interés por la empresa, va mas alld del aspecto econdmico.

* L a empresa se constituye en fuente de su propia identidad y orgullo.
e La relacién con la empresa, se constituye como obligacion moral.

e La empresa se constituye un medio para contribuir con la comunidad.

e La empresa se constituye un legado que se recibe de generaciones en gene-
racion.


http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml

* La concentracion del patrimonio familiar en la empresa.

e E| nivel de riesgo asumido en la empresa, requiere que los socios estén mas
vinculados, atentos y pendientes de la inversion.

e El gobierno de la empresa familiar integra tres aspectos, la participacion de la
familia en la propiedad, una mision a largo plazo y un deseo de continuar con la
empresa

e | a familia define el direccionamiento estratégico de la empresa.

e La participacién activa de los familiares, permiten una efectiva toma de deci-
siones.

Si bien las empresas familiares no acceden a fuentes de financiamien—
to no tradicionales, pueden acceder a otras fuentes o ampliar el uso
de las actuales, perc es necesario que se establezcan estrategas que
tiendan a cumplir con las exigencias de las fuentes en cuanto a su
situacion financiers, los requisitos y las garantias exigidas. Estéan en
posibiidad de ampliar crédito, acceder a leasing o factoring, realizar
alianzas estratégicas con proveedores vy clientes gue generen liquidez
para las empresas de famiia o sirvan de respaldo ante proveedores
para las empresas de familias méas recientes; buscar otros socios
creando mercado de acciones para la empresa a partir de familiares,
empleados, proveedores, clientes u otros cercanos a la empresa; por
ultimo acceder a fuentes de fomento con poca divulgacion siempre que
la direccion este de acuerdo con los requerimientos de estas fuentes.
(Navarrete Jménez, 2009,

Las empresas familiares buscan sobrevivir de una generacién a otra, promoviendo la continuidad
y favoreciendo el aseguramiento del patrimonio familiar, para ello se requiere aplicar mecanismos
de planeacidn estratégica, como: plan de sucesion, plan de propiedad, plan de continuidad, plan
de participacion familiar, plan de administracién y protocolo familiar.

El traspaso generacional del patrimonio en las Empresas Famiiares se
relaciona con el compromiso de sus miembros en la organizacion, el cono-
cimiento del negocio, el planeamiento a largo plazo, que va muy ligado con
los interesas de la familia. Por lo que es necesario desarralar una cultura
de planeacion patrimonial, en la cual exista un proceso continuo de revision
y andlisis de las estrategas de acuerdo a los cambios del entorno econo-
mico y un plan de formacion en el tema patrimonial para las diferentes

generaciones. (Serebrenik, 2011



Basicamente son tres los aspectos relacionados con la sucesion patrimonial en las empresas
familiares, a saber: aspectos impositivos, transferencia de la propiedad vy distribucién de la pro-
piedad.

Los impuestos, dentro de los procesos sucesorales de las empresas familiares, tienen un gran
impacto en las finanzas de las mismas, para su liquidacion se deben tener en cuenta las normas
tributarias vigentes y relacionadas con las herencias.

La transferencia de propiedad, suele ser suficiente en algunos casos un documento privado,
donde se exprese el deseo de seguir manteniendo la empresa en manos de la familia o por el
contrario implementar procesos de testamento, sesion de activos, fideicomisos, compraventas,
entre otros.

Normalmente se presentan algunos problemas en este proceso de transferencia de propiedad,
se destaca dentro de ellos, el temor del fundador para entregar un alto grado de control sobre
la empresa. Este hecho y otros, hacen que el fundador perciba la sucesion como algo complejo
y delicado para la continuidad de su patrimonio.

En la distribucién de la propiedad, le corresponde al fundador definir la manera como lo realiza-
ra, siendo basico que encuentre una manera que se ajuste a las necesidades de la familia y de
la empresa.

Varios autores coinciden en afirmar que no existe una correlacion entre la planeacién y el éxito
en la sucesion. (Aronoff, 1998; Lansberg, 1999; Murray, 2003); sin embargo, no planear la suce-
sion puede acarrear graves consecuencias. Por esto las familias deben prepararse en temas de
leyes fiscales y de planificacién financiera. (Kleim, 2003), de manera que puedan mantener el
negocio en sus manos, contar con la liquidez necesaria para satisfacer los intereses de los accio-
nistas y garantizar su bienestar. Leach, (1993).

Finalmente, en este aparte, se hace mencién a los mecanismos existentes para la sucesién pa-
trimonial, estos son:

¢ Sin planeacién, proceso que se realiza a solicitud de los herederos y a la muerte
del fundador.

e Informal, relacionado mas con la tradicién, que con las normas.
* Formal, planificados en vida por el fundador.

* Internacional, planificado por el fundador y basado en legislacién extranjera.



Conclusiones

Existe una gran diversidad de estudios sobre el proceso de sucesion en empresas familiares,
desde el punto de vista del fundador, del predecesor y de otros actores familiares o no, sin
embargo la complejidad de su abordaje aunado a elementos de contexto hace que sus particu-
laridades demuestren la necesidad de profundizar en el conocimiento de estas organizaciones.

El cambio vy la evolucion forman parte del ciclo vital de las personas, de las instituciones, de la
sociedad en su conjunto y también de las empresas, sean éstas familiares o no. El traspaso de
la empresa familiar de la primera a la segunda generacién pasa por cambios en la propiedad,
en el gobierno y en la gestién, es decir, en la estrategia y en la estructura y en los sistemas de la
empresa y también y mas importante, por modificaciones en las relaciones entre las personas
gue forman parte de ella.

El estudio de las interrelaciones que se generan en el sistema familia-empresa-propiedad no
puede descontextualizarse de aquellos elementos provenientes del contexto histérico, social
y cultural, haciendo necesario vincular a las investigaciones sobre el tema, la cultura, valores,
mitos, significados y tradiciones familiares, que se han tejido a través del tiempo, los cuales,
pueden ser elementos explicativos del como se dan los procesos de sucesion y vinculacion de
nuevos miembros familiares en las empresas.
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CAPITULO NUEVE
EMPRESARIAS COLOMBIANAS EXITOSAS:
BEATRIZ FERNANDEZ, FUNDADORA Y PROPIETARIA DE CREPES & WWAFFLES.

Elber Berdugo Cotera
Universidad de La Salle, Boogota

Introduccion

La mujer a través de la historia, ha jugado un papel preponderante en distintos ambitos de la
vida econdmica, social, cultural y politica de un pais; sin embargo, casi siempre, se le ha visto
como un objeto sexual, o se la asignado el rol de reproductora bioldgica, o se le ha asignado
la funcién de dedicarse al cuidado de los hijos y del marido y realizar los oficios del hogar. Aun
cuando en los ultimos cincuenta afios, la mirada ha cambiado un poco vy a las mujeres se les han
venido reconociendo sus derechos y se han destacado ocupando cargos publicos importan-
tes como presidentas de la republica, primeras ministros, ministras o jueces; o se desempefian
como ejecutivas, gerentes y presidentas de importantes empresas, todavia falta mucho para
que esta sociedad machista en que vivimos, exalte en toda su dimensién (y coloque en el sitial
que le corresponde) a la mujer.

Uno de esos campos en los cuales se destaca la mujer es el empresarial, como creadora e im-
pulsora de proyectos productivos, es decir como empresaria. Muchas son las empresas funda-
das y desarrolladas por mujeres bien sea Micro, pequefias, medianas y grandes sus aportes a la
economia y al empleo de un pais, y pocas las historias y los reconocimientos de esa labor. Por
ejemplo, en el caso colombiano, casi nada se sabe de ellas; en su mayoria permanecen en el
anonimato, salvo contadas excepciones como Maria de Chaves, fundadora de Jolie de Vogue;
Luz Mary Guerrero, propietaria de Servientrega S.A.; Gigliola Aicardy, duefia de Bodytech; y Sil-
via Tcherassi, disefladora de moda, entre otras, a quienes se les ha otorgado premios o se les ha
condecorado y de las cuales algo se ha escrito.

El presente escrito hace parte de un proyecto de investigacion en desarrollo, sobre empresarias
colombianas exitosas entre las que se encuentran cuatro de las cinco mencionadas, y cuyo obje-
tivo consiste en dar cuenta de su trayectoria empresarial y caracterizarlas. El trabajo es de tipo
descriptivo y analitico. Para la reconstruccion de la historia de Beatriz Fernandez se privilegio
el enfoque cualitativo; se tomd como soporte principal las fuentes orales y empled como ins-



trumento para allegar informacion, la entrevista en profundidad. También se utilizaron algunos
videos y entrevistas concedidas por la empresaria a medios escritos en diferentes épocas y con-
ferencias impartidas por ella. Adicionalmente, se consultd un libro de su autoria e informacion
aparecida en revistas empresariales y en periodicos nacionales.

Sobre Beatriz Fernandez y su empresa se han realizado algunos escritos y videos. Incluso, ella
misma publicé un libro. Sin embargo, uno no encuentra en ellos la historia completa. La preten-
sion de este articulo consiste en hacer una integracién de los aportes parciales que se hallan en
aquellos para tener una aproximacion mas de conjunto de la empresaria y de su organizacion.

De Beatriz Fernandez se podrian decir muchas cosas: como persona, impresiona su preocu-
pacion por los demas, el compromiso por ayudar en lo posible, a cierta poblacion desvalida,
el sentido de responsabilidad social y su optimismo. Lo mas cautivante, es su forma de hablar
y escribir. Sus expresiones, sus frases, sus palabras, estan llenas de emotividad; son sinceras,
profundas y salen de lo recondito de su corazén. Toda ella es verso, poesia, pasion, ternura y
emocion. Para la muestra un botoén:

Soy Tauro...
... de un 2 de mayo. Soy tierra, también soy fuego,
soy alegria, terquedad, obstinacion.
Soy llanto y risas: yo soy mis suefios.

El sol enciende mi chispa, el cielo azul me pone a volar;
El atardecer me invita al romance y la noche me pone a soAar.
Soy amor claro, soy verdad descubierta.

Soy valentia, sensibilidad, soy poesia.

Soy vulnerable: no soy de piedra...

Me deslumbran las palabras.

Arte y comida me fascinan.

Saborear la buena mesa, los amigos, las ideas...

Todo esto me complace, me deleita y me recrea.
Dicen que mi risa contagia, que contagia mi llanto.
Hago versos y también yo canto.

Me desgasto porque entiendan que Amar alimenta a Amor;
que las empresas se construyen con ideas y conciencia
y las acaba la indiferencia.

Esa soy yo, soy una Tauro: sofiadora, creativa, luchadora.
Soy alegria, soy llanto y risas, soy cielo y tierra, no soy de piedra.
Soy verbo abierto: yo soy mis suefios
(Ferndndez, 2005, p.30).



Beatriz Fernandez nacid en Bogota. Sus estudios universitarios los comenzdé en el Colegio de
Estudios Superiores de Administracién, CESA en donde estudié hasta sexto semestre. Se retird
de la carrera en Administracion de Empresas debido a la falta de tiempo regresando en el 2003
a la institucion a recibir el titulo

El comienzo

La idea de ser empresaria se remonta a 1979 y la de constituir al aflo 1980
luego de haber probado la gastronomia de Europa en donde los de azucar y mantequilla
se degustan en cualquier parte; surgié de la fascinacion que sienten tanto ella como Eduardo
Macias por esos productos Asi relata Beatriz los origenes:

() La idea surgid porgue ‘Lalo’, nombre de pla con el que todo el mundo
lo conoce a mi esposo, vivio en Suiza y cuando  estuvo allad ba mucho a
comer waffles y crepes. Yo tenla también una aficion especial por los
crepes porque durante el tiempo que permaneci en Montreal, visitaba
una vez o dos veces en la semana o cada 15 dias un restaurante que
se lamaba La Creperie Brettone Fue asi como estando los dos en sex-
to semestre de Administracion de Empresas en el Cess, él me propuso

que montaramos un negocio de ese tipo para obtener un ingreso adicio-

nal al de empleados cuando entréaramaos a trabgjar

(Universidad de los Andes, 2004).

Y agrega

(.) Sin saber y sin pensarlo, legamos con un rumbo No trazado. Nunca

planeamas, ni soflamos, ni Nos imaginamos; No hicimos estudios de mer-

cado, ni financiero, ni hicimos nada de lo que nos tocaba, ademéas como
administradores de empresas (Sanchez, 2005, p. 30).

Cuenta Beatriz que Crepes & Waffles es fruto del atrevimiento:

() Lo que le toca a uno es ser atrevido. En una conferencia de
mercadeo gue dicté al manifestar que no hicmos estudios de costos
ni de mercadeo, la gente se reia, pero fue realmente asi, nosotros
simplernente no hicimaos ningin estudio, nos metimos y se cred el
concepto como esté hoy en dia. Si -y esto es una realidad que donde
me oigan los profesores nos matan- hubiéramaos hecho estudios de
costos, la empresa no serfa lo que hoy en dia es. Si nos hubiéramos
enredado en esos asuntos, probablemente no estariamos relatando
esta historia (Universidad de los Andes, 2004).



Incluso comenta que cuando estaba estudiando recibieron criticas de algunos profesores como
el de “simpatico el negocio...mmm, ojala salgan adelante”. Y especialmente del de Mercadeo
quien les dijo: “muchachos, eso no les va a funcionar, la ubicacion no es la adecuada, no les au-
guro mucho éxito” De lo anterior concluye que:

(.) El éxito no depende tanto del estudio sino de las ganas que uno le
ponga para salr adelante, del asumir miesgos.. hay gue quitarse el miedo a
arriesgarse, si le bien a uno perfecto, si no le va bien pues a ensayar otra
vez, pero jamas guedarse con el miedo, porque el gue vive con miedo, vive
a medias.. el que vive con miedo, el que no se atreve a hacer, a redlizar las
ideas por el termor de que de pronto no me va a ir bien, no alcanza nads; vy

ese es el mayor bloqueo para gue la gente se pueda desarrolar

(Universidad de los Andes, 2004),

Ahora bien, esas afirmaciones no deben tomarse como si despreciara lo que en la universidad
le ensefiaron:

() Las universidades nos proporcionan una vision impresionante, pero la
intuician, la visidn, el olfato, junto con los recursos del conocimiento es o
gue lo impulsa a uno. Nosotros, las asesorias gue contratamos no son
para ubicarnos, ni para gue Nos hagan estudios de mercadeo, ni para
que nos hagan estudios de nada. Nosotros nos asesoramos y tene-
mos empleados profesionales en cada érea, en el drea administrativa vy
financiera, en el 4rea de controles de calidad, de hecho, tenemos gen-
te muy buena trabajando con nosotraos, pero no es gue recurramos 8
asesorias externas para ver como crecemas, gué hacemos, qué platos
INnNovamos, para gue pronostiguen las tendencias, no, lo hemaos hecho
nosotros mismos (Universidad de los Andes, 2004),

abrid las puertas al publico el 13 de mayo de 1980 en la calle 85 con carrera 11,
en el garaje de una casa, ‘en un local supremamente pequefio en donde la gente comia de pies
y el calor era insoportable’. Sus duefios arrancaron el negocio sin contar con una experiencia an-
terior en la actividad empresarial, sin conocimientos culinarios y mucho menos en preparacion
de , Para la elaboracion de éstos, -los
cuales en palabras de los propietarios ‘no eran como para chuparse los dedos, pues eran como
una roca, pesados como un ladrillo’- acudieron a la mama de ‘Lalo’ quien les preparaba en su
casa la salsa y a un libro de cocina del cual copiaron la receta.



Al respecto Beatriz relata la anécdota siguiente:

(.) Chinita: tus waffles son horrorosos, me dijo una sefiora ‘bogotanisi-
ma’ el 28 de mayo de 1380, a los 15 dias exactos de abrir.. Se entro a
la cocina sin permiso, abria la nevera, revolvia las ollas, esculcaba en los
anagueles. Y de pronto se volted y me calmad con unas flematicas pala-
bras: Yo soy experta en Waffles, mi chinita, y voy a traerte mi receta
secreta. A los pocos minutos regreso, efectivamente, con la misteriosa
mezcla preparada en un frasco hermético vy su formula garrapateada
en una hoja de papel: esa es la que utlizamos hoy” (Sénchez, 2005, pp.

27-28)

La inversion inicial con que empezaron fue de doscientos mil pesos, producto de la venta de
mercancia que el papa de Beatriz importaba, como patees, chocolates daneses, vinos, quesos
franceses y que ella comercializaba en la universidad y de una plata que ‘Lalo’ reunid con las
ganancias provenientes de la distribucion de canastas de navidad que hacia con mimbre y los
productos que mi padre le proporciond.

En principio compraban el mercado del dia; a las cuatro de la mafiana iban a buscar los ingre-
dientes en las plazas de mercado y en los frigorificos; con los ingresos que obtenian de la venta
diaria, madrugaban al dia siguiente y nuevamente compraban.

En cuanto a infraestructura fisica, muebles y enseres, cuenta Beatriz que no tenian mesas sino
una barra; la comida la servian en platos plasticos. Posteriormente a medida que fueron cre-
ciendo, recurrieron a préstamos del banco que les quedaba al lado y con ese dinero adquirieron
dos mesas, tres mesas, cinco mesas, treces mesas, diecisiete mesas, construyeron un

y finalmente ocuparon todo el local. Como consecuencia de la afluencia cada vez mayor de
clientes, tuvo que comprar el local continuo, con lo cual el espacio se amplié. A los dos afios,
inauguraron el segundo local en Cartagena (1984) y en el mismo afio el del Centro Internacional,
sitio de gran afluencia de ejecutivos y el corazén de una gran variedad de negocios.

La decisidon de ubicar un restaurante en el ‘corralito de piedra’ la tomaron sus fundadores con la
intencion de ayudar a los padres de ‘Lalo’ quienes se fueron a vivir alla y estaban atravesando un
momento dificil desde el punto de vista econémico. No fue facil abrirse paso en una ciudad en
donde las distancias entre el trabajo o la empresa son relativamente cercas. Tuvieron que crear
una necesidad, introducir cambios gastronédmicos, hacer que la gente cambiara el habito deir a
comer a sus casas por el de almorzar fuera de ellas o el de salir por las tardes o en las noches a
merendar o degustar un helado.



Inicialmente los helados que ofrecian en los se los proveia .
Posteriormente vendieron el producto por separado en conos. Después, algunas visitas a hela-
derias en Paris les permitieron introducir las copas en donde se servian los helados. Finalmente,
la insatisfaccion con los helados que entregaban a sus clientes los llevo a establecer su propia
fabrica en la cual sacaron un producto con diversos sabores que no existian, de una calidad su-
perior a la anterior y con caracteristicas diferentes como el de ser bajo en azucar, bajo en grasa
pero con fructuosa, pues como afirma Beatriz,:

‘somos enemigos de los quimicos, amantes de lo natural, de la comida
rica, pera sana; por eso en el empague del helado reza crepes y waffles
artesano, porgue es helado artesano, no industrial, es un helado arte-
sano y gueremos gue el significado también se divida en arte gque es
arte vy sano que es sano’ (Universidad de los Andes, 2004),

De sus helados dice que son ‘fantasia, creatividad y la oportunidad de darle mas vida a la vida'.

El crecimiento

El éxito obtenido en Bogota y la “ ” los indujeron a colocar otros puntos en Co-
lombia como Cali (1989), Medellin (1994), Barranquilla (1998), Pereira (2004) y Bucaramanga
y fuera del pais iniciando con Quito, Ecuador (1995), seguidamente Ciudad de Panama (1997),
Caracas, Venezuela (1998), Ciudad de México (2001), Lima, Perd y Madrid, Espafia.

La claridad que desde un principio tuvieron estos empresarios de que para mantenerse vigen-
tes, debian innovar constantemente, los llevd a darle vida a un nuevo concepto, una nueva linea.
Verbigracia, en Bogota, en el 2005 abrieron puntos en el Centro Andino y Unicentro, en donde
venden helados crepes al paso como en Paris.

En la actualidad cuentan con 25 puntos de servicios ubicados en distintos sitios de la capital de
la Republica como en Salitre Plaza, Centro Internacional, Outlet Bima, Calle 82, Park Way, La So-
ledad, Calle 73, Cedritos, Unicentro, Las Aguas, La Esperanza, Galerias, Avenida 19, Bulevar Niza..



La forma cémo se fueron extendiendo y consolidando su marca con los diversos productos,
como los helados vy las ensaladas, consistid en analizar las tendencias del mercado, en observar
el comportamiento de los clientes, en recoger sus comentarios, en descubrir lo que les gusta o
les disgusta y a partir de ahi construir. Por ejemplo, relata Beatriz que un dia una sefiora le dijo
que la comida era deliciosa pero que en plato plastico no sabia lo mismo. De este hecho nacio la
iniciativa de servir sus productos en platos no desechables. En unos platos, segun ella, ‘divinos,
sofisticados, de una linea divina, donde todos los productos se ven espectacularesy las personas
se sientan super satisfechas con lo que reciben y con lo que pagan’. Su lema: ‘servir arte con
amor vy alegria a precio razonable’.

Factores determinantes del éxito empresarial
Beatriz y Eduardo Macias lo atribuyen “

” (Publicidad & Mercadeo, 2005, p.48).
Por otro lado resaltan a la intuicién y el sentido comun los cuales les han permitido generar valor
agregado. También destacan al amor vy la alegria con que han trabajado y estrategias como la de
servir a la comunidad y pensar menos en el Estado de Pérdidas y Ganancias, en el retorno de Ia
inversion, en enriquecerse; la preocupacion porque el recurso humano de la empresa se sienta
satisfecho, esté bien econdmica y espiritualmente; la de vender comida de calidad, que tenga
un buen sabor, agradable a la vista y a precios razonables. Los logros obtenidos los explican a
partir del trabajo duro, el sacrificio, una firme conviccion, la constancia y la decision y la pasién
por lo que hacen.

lgualmente, como lo sefialan Beatriz y Eduardo, una parte importante del éxito se debe al buen
trato que les dan a sus empleados: para los dos, el creer en los colaboradores, tener confianza
en ellos, darles participacion, les ha dado resultado, “ ”- importante
también ha sido, “ ” de cada integrante de la empresa, es
decir respetar a la persona, reconocerla; asi mismo, en la seguridad y estabilidad laboral que le
brindan a sus empleados; lograr que los trabajadores crean en el mismo suefio de los duefios; y
la puesta en marcha de un modelo de responsabilidad social empresarial que propende por un
mayor bienestar a sus empleados mediante planes de vivienda, salud, educacién y recreacion
(Arango, 2003). El modelo de manejo del recurso humano se resume en su pagina de internet
de la siguiente manera:



PYME _DE_FAMILIA, UNA MIRADA AL FUTURO

(.) La gente no puede vivir del romanticismo y dormir bajo las estrellas vy
mucho menos comer palabras, cuando lo que realmente tiene es hambre.
Hace 15 afios, mi papé, junto con el padre S.J. Alfonso Llano, empezaron a
resolver el problema mas urgente gue tenian algunos de sus empleados. Un
problema que no se solucionaba con una charla, porgue la gente necesitaba
vivienda y salud Entonces empezamos nuestro plan de vivienda social y he-
mos entregado hasta la fecha 400 casas, no regaladas sino con préstamos
del restaurante. Cada afo se visitan, en promedio, 20 de nuestros emplea-
dos para buscarles un proyecto de vivienda en conjuntos cerrados. Y el exi-
to ha sido total También, toda persona, después de un afo de trabsajar con
nosotros, tiene derecha a un plan de medicina pre-pagada por cuenta de la
empresa. A Lalo y a mi nos gusta ayudar a la gente, perc también necesi-
tamos que la gente entienda gue no todo es gratis. Yo cambié el concepto
de empressa, porgue Crepes 8 Waffles es de todos, porgue todos vivimos
de ela y si no la cuidamaos, smplermente se acaba,
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Introducciéon

El predominio de las ideas neoliberales desde los afios ochenta ha marcado la tendencia en
Latinoamérica. Estas se han interpretado y adecuado ante los cambios de las Ultimas décadas.
Ademas han incidido en el sector agrario desde la perspectiva de la agroindustria multinacional
y la agroindustria exportadora afectando la forma de produccién para los agricultores tradicio-
nales y privilegiando la acumulacién de riqueza en un grupo pequefio de grandes empresarios.
Lo anterior ha afectado planteamientos de reformas agrarias eficientes en términos de una ade-
cuada distribucién de los recursos productivos. El crecimiento de acuerdos multilaterales ha
generado un importante impacto dada la liberalizacién de los productos agricolas en el mercado
internacional, en particular por el desequilibrio en los niveles de competitividad. Los gobiernos
han observado que a pesar de la implementacién efectuada, se sigue presentando pobreza en
el sector rural. Surge entonces la necesidad de establecer politicas agrarias con mayor impacto
y que las empresas de familia del sector rural disefien e implementen procesos administrativos
eficientes que estimulen la vision de futuro, definiendo con mayor precisién su horizonte de
funcionamiento.

El departamento de Cundinamarca goza de una posicion favorable dentro de la regién Andina
porgue cuenta con todos los pisos térmicos, desde el calido en el valle del rio Magdalena y el
piedemonte de Los Llanos Orientales, hasta el paramo como el del Sumapaz lo que ofrece gran-
des posibilidades en términos de diversificacion de produccién agricola y en general, de utiliza-
cién del suelo.



La Camara de Comercio de Bogota produce un documento trimestral denominado el Observa-
torio de la regidon Bogota-Cundinamarca. En la edicidon nimero 10 de octubre de 2010 se analiza
el comportamiento de las actividades productivas en la Regién en los primeros nueve meses del
2010, con base en un conjunto de variables e indicadores, que permiten conocer los principales
cambios en la actividad productiva, la actividad empresarial, el comercio exterior y en el em-
pleo. Alli se establece frente al tema de internacionalizacién de la economia regional que entre
enero y agosto de 2010, se mantuvo la tendencia a la recuperacion en el crecimiento de las ex-
portaciones de Colombia y de la regién Bogota-Cundinamarca. Entre los factores que contribu-
yeron a este resultado se destacan la recuperacion de la economia internacional, el aumento en
la demanda vy los altos precios internacionales de los bienes primarios. De acuerdo a esta revista,
entre eneroy agosto de 2010, el 71% de las exportaciones fueron bienes de la industria y el 24%
productos agropecuarios. Pero el mayor porcentaje de concentracién de las exportaciones de
la regidn esta representado en: flores, sustancias y productos quimicos y alimentos y bebidas.
Los principales paises de destino son: Estados Unidos, Ecuador y Venezuela.La Region alberga el
mayor numero de empresas del pais, 86% microempresas y 13% pymes presentandose un gran
numero de empresas familiares con altas necesidades de asesoria.

El objetivo general de esta investigacion fue caracterizar las empresas familiares rurales en los
Municipios de El Rosal, Subachoque, Sibaté y Granada que permitiera identificar los perfiles es-
tratégicos de estas empresas. Para lo cual se identificaron las principales dimensiones, variables
e indicadores de la gestion de las empresas de familia rurales y se analizo su situacion a partir de
factores de competitividad y generacion de valor. Los perfiles estratégicos en las empresas de
familia estan relacionados con el mantenimiento y crecimiento patrimonial de una generacién a
otra, la independencia del flujo financiero entre la empresa vy la familia, la participacién y orga-
nizacion de la familia para la toma de decisiones y en los cargos de poder, el tiempo de perma-
nencia de la empresa, la generacidn en la que se encuentre la familia, los procesos de sucesion.
Como empresa se incluyen las funciones basicas de mercado, finanzas, produccion, tecnologia y
administracién. En este sentido, se estudiaron los perfiles estratégicos competitivos de 92 em-
presas de familia rurales de los municipios de El Rosal, Subachoque, Sibaté y Granada, conside-
rando los factores inherentes a la empresa y la familia, tanto internos y externos. Se incluyeron
preguntas sobre administracion, produccion y tecnologia, finanzas, mercado vy la relacion familia
- empresa. Para el analisis de la informacion se tomdé como referente la matriz PEEA - posicion
estratégica y evaluacién de la accién, propuesta por Rowe, A.J; R. Mason y K. Dickel, en Strategic
Management and Business Policy, 1982 (citada en David, 2003). La principal conclusion es la que
las empresas de familia rurales tienen una débil posicidon estratégica competitiva. El 32,6% estan
en el cuadrante lll defensivas, el 30,4% se clasifican como exploradoras; el 26,1%, 24 empresas



estan en el cuadrante Il intensivas, el 10,9%, 10 empresas son consideradas conservadoras. Por
municipios cambia la tendencia, para el caso de El Rosal y Subachoque predominan las empresas
con posicion estratégica intensiva, para Sibaté las defensivas y para Granada las exploradoras. La
dimension de administracion en las empresas estudiadas presenta las mayores deficiencias, se-
guida de la dimensidn de mercado, produccién y tecnologia. Finanzas y factores diferenciadores
alcanzan la cota del 60%; la dimensién familia tiene los mejores resultados. Las empresas en la
medida en que son mas antiguas tienden a identificar mas fortalezas y mas problemas. El analisis
de posicion estratégica competitivo en cada empresa sirve para definir el nivel de las fortalezas
y los problemas como base del diagndstico en un proceso de planeacion.

La empresa de familia rural

A pesar de la dificultad para identificar las empresas de familia en términos universales, distintas
definiciones tienen en cuenta dos enfoques basicos la propiedad y la capacidad de decision (Na-
varrete y Mayorga, 2006 a partir de Cuestas y Asociados, 2005) y tres aspectos que tipifican a las
empresas de familia: la propiedad y la direccion estan en los integrantes de una familia y existe
la intencion de transferir la empresa a la proxima generacion. Es asi como el modelo de los tres
circulos interpreta esta relacion (grafico 1), en donde en cada circulo existen propdsitos y roles
especificos pero con espacios de interaccion en donde se presentan generalmente los conflic-
tos; la familia traslada los valores a la empresa, la empresa busca ser competitiva y rentable; el
patrimonio debe generar valor y asegurar riqueza presente y futuro para la familia.

Grafico 1. Modelo de los tres circulos

Generacidn de valor
Crecimiento
Riqueza

Patrimonio

Competitividad
Amor Rentabilidad
Tolerancia Eficacia
Apoyo Productividad
Generosidad

Base de la sociedad

Fuente: Davis y Tauguri (1982), Modelo de los tres circulos



Se estima que del total de empresas del sector agropecuario, el 64% son de familia (Supersocie-
dades, 2005). Es de tener en cuenta que estos conceptos se han construido desde la empresa
familiar urbana, en actividades industriales, de servicios o comerciales pero no del sector agro-
pecuario.

Es evidente la gran contribucidon que ha tenido el sector agropecuario en la estabilidad econo-
mica y politica de nuestro pais, por cuyos efectos se ha logrado la activaciéon y el crecimiento
de otros sectores gracias a su demanda de bienes y servicios. Este sector ha jugado un papel
fundamental, garantizando la salud publica, la proteccion del medio ambiente, la lucha contra el
hambre y el desempleo vy la supervivencia de las comunidades rurales, logrando conservar sus
patrones culturales y funcionales. Rosas (2003). Segun Rosas (2003) esto se debe a la transfor-
macion del modelo econdmico nacional, pasando de una economia netamente agropecuaria
un modelo industrial propio de la época actual. En términos generales este comportamiento
es normal en una economia emergente como es la colombiana. Pero en los ultimos afios los
conflictos sociales, la alta migracion de la poblacidn rural a centros urbanos (3 millones de des-
plazados en las areas urbanas corresponden casi que al 6.5% de la poblacién Colombiana, pero
que en mas de un 90% son de origen campesino), la extensién de los centros urbanos en los
municipios y la ubicacion de industrias en sitios agricolas hacen que esta reduccion se acelere
hasta llegar a modelos insanos de crecimiento.

Los problemas ocasionados por la actual crisis agropecuaria, recaen directamente sobre la so-
ciedad pobre colombiana -Estudios recientes demuestran que este sector lo componen princi-
palmente familias de los estratos 1y 2- que sumado a las precarias condiciones de vida que son
victimas; como la falta de cobertura de servicios publicos, los bajos indices de educacién, la baja
oportunidad laboral y los altos indices de violencia por parte de la incursion de grupos armados,
hacen que el desarrollo agropecuario sea cada vez menor. Es por eso que se hace necesario
evaluar las diversas condiciones actuales del sector agropecuario en Colombia, analizando su
dinamica en el marco regional y municipal, para determinar asi, las posibles lineas de accion
para él su fortalecimiento y desarrollo. Un mecanismo eficiente de desarrollo agropecuario es a
partir de las empresas familiares, debido a que de acuerdo con sus caracteristicas, posiblemente
contiene la mayor cantidad de empresas familiares en su seno. Su desarrollo permite un mejor
desempefio productivo y hace que los negocios familiares se consoliden y prosperen en el corto
mediano y largo plazo.Asi mismo existe el concepto de Unidad Agricola Familiar UAF. En Colom-
bia, el concepto lo aborda la Ley 135 de 1961 de Reforma Agraria, definiéndola y caracterizan-
dola asi:



: (Departamento Nacional de Pla-
neacion, 2000, p.p. 7) a) Que la extensién del predio que dependera de la naturaleza de la zona,
clase de suelos, aguas, posibilidades de irrigacion, ubicacién, relieve y potencialidad del tipo de
explotacién agropecuaria para el cual sea apto, pueda suministrar a la familia que lo explota, en
condiciones de eficiencia productiva promedio, ingresos no inferiores a tres salarios minimos.
b) Que no mas de la tercera parte de los ingresos provenientes de la explotacién puedan ser
destinados al pago de deudas originadas en la compra o adquisiciéon de la tierra. c) Que el adju-
dicatario y su familia puedan disponer de un excedente capitalizable que les permita el mejo-
ramiento gradual de su nivel de vida. La Federacion Agraria Nacional —FANAL= (2005), también
complementa lo expuesto anteriormente refiriendo que una UAF, para denominarse como tal,
debe derivar el 70% de sus ingresos como minimo de la actividad agropecuaria.

Carmagnani (2008) identifica diferencias entre la agricultura familiar y empresarial, no determi-
nada por el tamafio del predio sino la relacion entre trabajo, capital y tierra, la localizacion, el
costo del transporte y la comunicacion (acceso a servicios publicos y privados) y a los activos
intangibles como educacioén y organizacion en formas asociativas. Encuentra diferencia con la
agricultura de subsistencia, con mayores barreras en la toma de decisiones. La agricultura fami-
liar tiene poca expansion, con fundamento en los activos tangibles e intangibles que dependen
del nucleo familiar y de cada uno de sus integrantes. Para identificar las caracteristicas de las
empresas de familia rurales se debe tener en cuenta su tamafio, antigliedad, actividad econo-
mica, forma juridica y ubicacion geografica (citado por Casillas, Diaz y Vasquez; pag. 12, 2005).
En las empresas de familia es importante la presencia o no del fundador y reconocer las diferen-
tes generaciones que participan tanto de la administracién como de la propiedad. Gallo (1995)
identifica cuatro tipos de empresas familiares a partir de la relacion entre la familia y la empresa:
(i) empresa de trabajo, donde los miembros de la familia trabajan en la empresa, (ii) em-
presa direccidon, son duefios conservan la propiedad pero pueden delegar la direccion y
gestién, (iii) empresa familiar de inversion, la familia controla Unicamente la inversién vy
desinversion, y (iv) empresa familiar coyuntural, no existe clara voluntad de mantener la
propiedad de la empresa a futuro. Desde otras caracteristicas empresariales como el tamafio,
ambito geografico, actividad econdmica y disponibilidad de recursos financieros existen espe-
cificidades que dependen de la region de analisis (Casillas, Diaz y Vasquez, 2005). Las empresas
de familia en América Latina estan en un contexto de retraso relativo como resultado de la mar-
cada desigualdad de ingresos, rasgos socio demograficos especificos de las familias con mayor
numero de personasy alta dependencia, influyen los aspectos culturales que se hacen evidentes



tanto en la familia como en la empresa (Irigoyen, 2005).Para la zona rural de Bogota (Navarrete,
otros, 2009) se encontrd que la mayoria de las familias cuenta con la presencia de hasta tres
generaciones que participan en la unidad productiva o de la propiedad, tiene la intencion los
mayores de heredar a sus hijos, de lo cual se concluyd que existira un relevo generacional. Las
principales ventajas de estas empresas son el compromiso, la integracion, union y orgullo fa-
miliar, el aprovechamiento de los recursos naturales, fuente de ingresos que se reinvierte en el
bienestar de la familia y sus integrantes e incrementa el patrimonio familiar. Por otro lado, los
inconvenientes que afectan a las unidades productivas y la familia son los problemas de comuni-
cacion entre las diversas generaciones que interacttdan en las familias (niflos, jovenes y adultos),
falta de empleo, expectativa que la unidad productiva logre generar empleo para todos, falta de
un respaldo econdmico y los deseos de trabajar en la ciudad.

Proceso administrativo

El proceso Administrativo, que tiene origen en la teoria de la Administracion General de Henry
Fayol y mas tarde se consolida con el enfoque neoclasico comprende el conocimiento, las herra-
mientas y las técnicas del quehacer administrativo, y hace referencia a los procesos de: Planea-
cién, Organizacion, Direccidon y Control. Bernal (2008).

La teoria administrativa presenta como actividad fundamental para el logro de los objetivos de
las organizaciones la utilizacion del Proceso Administrativo. Estas complejas funciones geren-
ciales desprenden a su vez de si mismas gran cantidad de acciones que buscan conducir a los
empresarios hacia la maxima eficiencia y sostenibilidad de las organizaciones. La planeacion es
por excelencia la funcién basica del proceso administrativo. Determina de una forma racional
cuales son los objetivos organizacionales y la forma en que estos se lograran. De esta manera se
muestra cual sera el direccionamiento futuro de la organizacion.

Segun Koontz (2008), la planeacién es un proceso que implica la seleccién de misiones y objeti-
vos y de las acciones para cumplirlos, y que requiere la toma de decisiones, es decir, optar entre
diferentes cursos futuros de accién. Los mencionados autores agregan: “

” Bernal (2008 pg. 50).
Veamos de acuerdo a Lourdes Miinch Galindo algunas definiciones emitidas por autores re-
conocidos: Agustin Reyes Ponce. Define a la planeacién consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
de operaciones para realizarlo, y la determinacion de tiempo y nimeros necesarios para su rea-
lizacion. Burt K. Scanlan: establce que es un sistema que comienza con los objetivos, desarrolla



politicas, planes, procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de informacion
para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias. George Terry: establece que la Pla-
neacion es la seleccidon y relacion de los hechos, asi como la formulacién y uso de suposiciones
respecto al futuro en la visualizacion y formulacién de las actividades. Minch (2005).

De acuerdo a los diferentes planteamientos establecidos por varios autores se reconoce a la
Planeacién de forma integral para la organizacion. Esta a su vez puede ser: Estratégica, Tactica
y Operativa. Una de las fortalezas de las empresas de familia esta en la inversién y el empren-
dimiento los cuales hacen equilibrio frente a sus debilidades, es asi como también contribuye
el conocimiento del sector por parte del fundador como de sus sucesores, un factor de éxito
es la cultura como

(Ward, 2006, pag. 59). El proceso de sucesién define la
continuidad de la empresa familiar, su éxito esta determinado por las decisiones y acciones que
se tomen frente a la familia, la empresa, la gestion y la propiedad; una sucesién no planeada
aumenta los riesgos de disminucion del patrimonio familiar, la desestabilizacion de la familia y Ia
empresa. La continuidad depende de la educacion que se dé a los sucesores en cuanto a valores
y actitudes, tales como el ahorro, la cooperacién; igualmente influyen la relacion entre padres e
hijos y la rivalidad existente, aspectos relacionados con la armonia familiar, la formacion y expe-
riencia de los sucesores (Amat, 2004).

Como segunda funcidn gerencial estd la de organizacién. Esta determina los que desa-
rrollan las personas dentro de una organizacion. Ello incluye disefiar una estructura eficiente
que facilite el logro de los objetivos y el desarrollo humano. Se debe diferenciar entre organiza-
cién como ente social susceptible de aplicarsele la accion humana de administrar y organizacion
como elemento del proceso administrativo tal como se acaba de definir. Nogueira (2009) define
tres variables de analisis de la produccion familiar que articuladas entre si contribuyen a la de-
finicion de lo que denomina como Productor Familiar Capitalizado - PFC: contenido simbodlico
de la familia, lo doméstico, la organizacién interna del rol familiar y la herencia con una légica

que ha permanecido en el tiempo. Considera como importante que la
produccion familiar ha permanecido en el modelo capitalista globalizado. La explotacidn familiar
cumple con la triple funcion de produccién, consumo y acumulacién del patrimonio. Identifica
como categorias al campesino, que no acumula capital, puede tener su propia tierra pero tam-
bién trabajar como asalariado en otra; al Farmer que se caracteriza por la tenencia de la tierra,
no necesariamente propiedad y el trabajo doméstico: como concepto operativo de la produc-
ciéon familiar. (Nogueria, 2009). Posteriormente encontramos la funcion de direccidn. Dirigir es
influenciar a las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo; tiene



que ver predominantemente con el aspecto interpersonal de la administrar. Todos los gerentes
estaran de acuerdo en que sus problemas mas importantes surgen de las personas, sus deseos
y actitudes, asi como su comportamiento individual y en grupo, que los gerentes efectivos tam-
bién necesitan ser lideres efectivos. Ya que el liderazgo implica capacidad de seguimiento y que
las personas tienden a seguir a aquellos que ofrecen medios para satisfacer sus necesidades,
anhelosy deseos, es comprensible que dirigir incluye motivacion, estilos y enfoques de liderazgo
y comunicacién. Koontz (2008).

Es importante reconocer que existen cambios en la direccion de las empresas y en la familia de-
bido a las condiciones de entorno, tales como el mayor valor del conocimiento, inestabilidad y
ambigledad que genera mayor incertidumbre, la mayor presencia de la mujer en las actividades
empresariales, la inestabilidad de la familia, el incremento en la esperanza de vida, entre otros
aspectos. Para Gomez Betancourt,

(Gémez, pag. 20, 2006). Como ultimo paso del proceso esta la funcién de control. El control o
evaluacion, como hoy se conoce, consiste en el proceso sistematico de regular o medir las acti-
vidades que desarrolla la organizacion para que éstas coincidan con los objetivos y expectativas
establecidos en los planes.

Asi, la planeacion, la organizacion, la direccién y el control estan estrechamente interrelaciona-
dos. Sin planes, sin organizacion y sin direccion, el control es imposible, debido a que se realiza
sobre lo planeado y sobre criterios establecidos. Bernal (2008). Las actividades de control ge-
neralmente se relacionan con la medicion del logro. Algunos de los medios de control, como
el presupuesto de gastos, registros de inspeccion y el registro de horas de trabajo perdidas,
son bastante conocidos. Cada uno de ellos mide y cada uno muestra si los planes funcionan.
Si las desviaciones persisten, su correccidn es indicada. Koontz (2008). El control familiar de la
empresa como factor importante en las PFC, con la presencia de la familia y el trabajo familiar
(Cloquell, 2007, en Nogueira, 2009); con ello se reconoce la importancia de la presencia de la
familia y la herencia Hace la diferencia entre familia (unida por parentesco) y grupo doméstico
(unidad por cercania, residencia comun) Utiliza el concepto de Productor familiar capitalizado
como aquel

(Nogueria, 2009, pp 27).



El proceso investigativo

Como se establecio al inicio de este documento el objetivo general de la investigacion fue carac-
terizar las empresas familiares rurales en los Municipios de El Rosal, Subachoque, Sibaté y Gra-
nada, con la aplicacion de una encuesta de 92 empresas rurales, que permitiera identificar los
perfiles estratégicos de estas empresas. Se identificaron las principales dimensiones, variables e
indicadores de la gestion de las empresas de familia rurales y se analizé su situacién a partir de

factores de competitividad y generacion de valor.

Para el desarrollo de esta investigacidn, se tuvo en cuenta la clasificacién de las areas funciona-
les de talento humano, produccién, finanzas y mercado, con las funciones centrales de cada una
y su interrelacion natural, lo cual se da en el desarrollo de las actividades diarias de la empresa.

(Gréfico 2)

Grafico 2. Areas funcionales y funciones centrales
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ciones particulares, a partir de la propuesta de la investigacién sobre empresas de familia en
Bogota (Navarrete y Mayorga, 2006). Para el area “familia” es relevante la funcion del fundador
en la empresa, los cargos que ocupan los empleados familiares permanentes y ocasionales, Ia
participacion de los integrantes de la familia en la toma de decisiones, el origen familiar de los
recursos, la proporcion del patrimonio familiar, la intencion de heredar, la participacion de los
miembros de la familia en la direccién de la empresa.

Resultados obtenidos

El ciclo de vida organizacional que presentan los municipios estudiados muestra que el mayor
numero de empresas jévenes se concentra en los municipios de El Rosal y Sibaté. Es el municipio
de Sibaté el que muestra el mayor numero de empresas en etapa de crecimiento y de madu-
rez. El municipio de Subachoque se muestra incipiente en la generacion de nuevas empresas.
En etapa de madurez sigue presentandose muy sélidas la empresas del municipio de Sibaté,
pero encontramos que Subachoque repunta en esta clasificacion. Sin embargo en términos de
perduraciéon el mayor porcentaje lo presenta el municipio de Granada seguido de El Rosal y
Subachoque, indicando que son mas las empresas que podrian pasar a una segunda generacion.

Grafico 3. Etapa de la empresa por municipio
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Fuente: Navarrete, Mondragoén, Medina, Hastamory (2010].
Caracterizacion de las empresas de familia rurales en municipios de Cundinamarca. Universidad de La Salle.



Un aspecto que se observa en las empresas es la relacidn existente entre su permanencia en el
tiempo y su constitucion legal. Se privilegian las sociedades de hecho en las que se encuentran
en periodos de operacion superior a los 10 afios, mientras que en los primeros afios predomina
la empresa asociativa de trabajo y la empresa unipersonal o simplemente no se encuentran
constituidas. El municipio que presenta los mas bajos indices de constitucién legal es Subacho-
que, sin embargo comparativamente genera mas empleo no familiar. Los otros municipios estu-
diados representan una mayor contratacién de empleados familiares en particular en El Rosal.
La mayor contratacidon ocasional se genera en el municipio de Sibaté.

Se establecid como criterio importante en términos de poder determinar la accion gerencial
la aplicacion de las funciones gerenciales reconocidas de planear, organizar, dirigir y controlar.
La visién de futuro es relevante para cualquier empresa, el definir con precision su horizonte
de funcionamiento dirigira las acciones e las personas que las conforman. Es asi que el mayor
numero de empresas de los municipios de El Rosal y Sibaté aplican los criterios de planeacién
estratégica. En los otros municipios se observa un manejo menos formal de la planeacion. Ha-
ciéndose critico en las empresas del municipio de Subachoque, en donde no se aplica. Son las
empresas rurales de 20 a 30 afios las que consolidan la aplicacion de los conceptos de planea-
cién junto a un plan de accion futuro que define las acciones sobre las cuales se orientan estas
empresas.

Grafico 4. Empresas por municipio que aplican conceptos de planeacion estratégica

Fuente: Navarrete, Mondragon, Medina, Hastamory (2010).
Caracterizacion de las empresas de familia rurales en municipios de Cundinamarca. Universidad de La Salle.



La estructura organizacional se presenta como un factor deficiente puesto que mas del 90% de
las organizaciones no plantean formalmente un agrupamiento de actividades que les facilite la
eficiencia en el desarrollo de las tareas; problema que se presenta en todas las empresas del
municipio de Subachoque, por el contrario, en el 56% de las empresas de El Rosal la gerencia se
ha preocupado con mayor énfasis en establecer estas estructuras.

En las empresas del municipio de Sibaté se ve con mayor énfasis un estilo de gerencia democra-
tico y participativo, los procesos de control administrativo son menos usados. Estos procesos
de control van ligados a la participacion del fundador en todos los ambitos de accion de las
diferentes areas de las empresas. Las empresas del municipio de Subachoque muestran menor
interés en la capacitacion de sus empleados; existe poca delegacion y consulta por parte de la
gerencia, asi como una aplicacion alta de los procesos de control, por lo cual se infiere un estilo
de gerencia autocratico y poco participativo.

En las empresas de El Rosal se observa mayor participacion y preocupacion por la capacitacion
de los empleados seguido de las empresas de Sibaté y Granada. En el 62% de las empresas el
gerente delega o consulta como parte de su toma de decisiones, en el 29% de las empresas el
gerente no delega ni consulta, el 9% no contestaron. El proceso de control es limitado, el 35%
consideran que se hace para todas las areas de la empresa, el 29% centra el control en un area,
el 34% no hace procesos explicitos de control.

El 15% de los gerentes son profesionales, el 3% técnicos, el 20% tienen nivel secundario. En los
empleados administrativos, comerciales y operativos predomina el nivel de secundaria en un
24%, 23% y 36%, respectivamente. El plan estratégico de la familia deberia preparar el camino
para la revitalizacion de la empresa...corresponde a los sucesores nutrir el nuevo ciclo de vida
del negocio y desarrollar la organizacién de manera profesional. (Ward 1994, pp. 154). Por lo
tanto es importante dentro del proceso directivo de las empresas de familia considerar como
garantia de permanencia de la organizacion en el tiempo, el definir estrategias de largo plazo y
determinar las condiciones en que los sucesores han de asumir la responsabilidad por parte de
la generacion saliente.

A continuacién algunos datos de participacion de los miembros de la familia en la direccion de
las empresas de acuerdo a los datos arrojados en la indagacién realizada en los municipios ob-
jeto de este estudio.



PYME _DE_FAMILIA, UNA MIRADA AL FUTURO

Grafico 5. Participacion de los miembros de la familia en la direccion de la empresa.
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Fuente: Navarrete, Mondragon, Medina, Hastamory (2010).
Caracterizacion de las empresas de familia rurales en municipios de Cundinamarca. Universidad de La Salle.

Grafico 6. Futura participacion en la direcci6||1 de IaI empresa.
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Fuente: Navarrete, Mondragén, Medina, Hastamory (2010).
Caracterizacién de las empresas de familia rurales en municipios de Cundinamarca. Universidad de La Salle.

El municipio de Sibaté representa el porcentaje mas alto de participacion de los miembros de
la familia en la direcciéon de la empresa con un 40%, seguido de El Rosal con un 26%. En virtud
de lo planteado para efectos de intensidn de futuro en la transiciéon de la participacién se ob-
serva como en las empresas de Subachoque con un 72% existe una mayor conciencia por la
prolongacion del ciclo de vida de las mismas a través de la participacion de los miembros de la
familia en la direccién. Es importante observar cémo en el municipio de Sibaté que en la actua-
lidad presenta tan alto porcentaje en términos de esta participacion no refleje la misma en la
intension de futuro. De tal manera que seria recomendable enfatizar alli en la importancia de la
participacién del lider junto con sus sucesores en la planeacion estratégica que ofrezca mayores
posibilidades de sostenimiento en el tiempo de estas organizaciones.

Indice I68



Conclusiones

En esta ponencia se presentaron algunos de los resultados del estudio realizado en cuatro muni-
cipios del Departamento de Cundinamarca (centro de Colombia), cuyo propdsito fue determinar
el posicionamiento estratégico de las Mipyme de Familia Rural, como aporte al disefio de politicas
publicas y planes empresariales para mejorar su competitividad y contribuir a su sostenibilidad.
De las 92 empresas de familia rurales analizadas, el 77% son microempresas rurales, tanto por el
valor de sus activos totales como por el tamafio de las fincas; las empresas restantes estan entre
pequefias y medianas empresas. Las empresas de familia rurales de los Municipios de El Rosal,
Subachoque, Granada y Sibaté generan empleo familiar y no familiar permanente, se destaca
qgue el 65% del empleo sea permanente, siendo el 53% no familiar. La dimensién administracion
presenta las mayores deficiencias en las cuatro posiciones estratégicas, es necesaria la asesoria
para la constitucion legal de una forma empresarial que se adecuUe a cada una de las condicio-
nes empresariales, mostrando las ventajas que este hecho ofrece frente al mercado. En cuanto
a las funciones gerenciales, es necesaria la asesoria para procesos de planeacion y formulacién
de planes de accidn; Se debe mejorar la competitividad de estas empresas a partir del estableci-
miento de una actitud abierta por parte de los directivos de las mismas hacia la implementacién
de procesos de planeacion objetivos y precisos que brinden un direccionamiento estratégico
orientado al crecimiento y sostenibilidad en el tiempo fortaleciendo de esta manera el sector.
El establecimiento de una estructura organizacional adecuada a la actividad y el tamafio de la
empresa con la distribucion de las funciones basicas empresariales. En cuanto a los procesos de
control, se debe enfatizar en su importancia sobre todo en las empresas ubicadas en el Munici-
pio de Sibaté y extender estos procesos en todas las areas y funciones de la empresa; dado que
el 34% de las empresas no tiene implementadas formas de control. Es importante identificar
con los empresarios las necesidades y alternativas de capacitacion para los empleados.
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CAPITULO ONCE
CAPACITACION EN PROCESOS CONTABLES, DE  CosTos,
TRIBUTARIA Y MEDIO AMBIENTE A VEINTITRES FAMILIAS DE LA ASOCIACION DE LECHEROS
DE LA VEREDA SANTA Rosa, EN ClupAD BoLivAR
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Gerardo Mogollén Pita

Profesores investigadores de la Universidad de La Salle

Introduccion

Con esta ponencia es el resultado de la aplicacién de la metodologia IAP (

), con la cual se desarrollé la capacitacion en Procesos Contables, de Costos, Tribu-
taria y Medio Ambiente, para una comunidad de la zona rural de Bogota, con la direccion de
un grupo de docentes de la facultad de ciencias administrativas y contables y el 22 estudiantes
del programa de contaduria publica que lo optaron como opcidn de grado, se hizo un analisis
preliminar de las fortalezas y deficientes sobre las tematicas mencionadas, se realizaron talleres
y diferentes dindmicas para mejorar o reforzar los diferentes aspectos encontrados que pudie-
ran ser intervenidos.

Presentacion del proyecto

El proyecto fue realizado en el marco del programa de Proyeccidn Social de la Facultad de Cien-
cias Administrativas y contables de la Universidad de La Salle, con la participacion directa de
veinte dos estudiantes y seis profesores pertenecientes al grupo de investigacion Contabilidad
y control desde un enfoque global adscrito al Centro de Investigacion e Innovacidn agroalimen-
tario — CIINDA.



El proyecto busca dar cumplimiento a lo propuesto en el PEUL, frente a los temas: (i)

, que promueve el derecho social y politico de las comunidades,
en la busqueda del mejoramiento de la calidad de vida. (ii) 2
como la ampliacion del conjunto de las personas y pequefias empresas, buscando el beneficio
directo de los avances en investigacién cientifica y tecnoldgica.

El objetivo se enfocd en capacitar a los propietarios de las fincas que conforman la Asociacion
de Lecheros de la vereda Santa Rosa en Ciudad Bolivar, en aspectos tedrico-practicos, sobre
procesos Contables, de Costos, Tributaria, Manejo de Computadores y Medio Ambiente. Activi-
dad realizada por estudiantes de décimo semestre, con el fin de mejorar la actividad productiva
y su calidad de vida. Dicha capacitacion se realizé con la direccion de los profesores del Progra-
ma de Contaduria Publica, que lideraron dicho proyecto.

Se acompafid a la comunidad de Lecheros de esta vereda, brindando capacitacion en los temas
antes sefialados, en el desarrollo del proyecto sobre: “Emprendimiento, Innovacion y Desarrollo
Agroalimentario en el sector rural del distrito capital”, en convenio con la Secretaria Distrital de
Desarrollo Econdmico de la Alcaldia de Bogota y la Universidad de La Salle. Proyecto que se de-
sarrollé en el Centro de Investigacion Innovacién y Desarrollo Agroalimentario -CIINDA-, con la
participacién de grupos de investigacidn de diferentes Programas Académicos de la Universidad.

Las 23 fincas y sus propietarios, participantes en el proyecto fueron:

1) La Esperanza, propietario Victor Julio Ramirez,

2) Santana, propietario Eduardo Gutiérrez,

3) El Otofo, propietaria Maria Gutiérrez,

4) Santa Ana, propietario Eduardo Cardenas,

5) Santa Ana, propietario Belarmino Maldonado,

6) El Triunfo, propietaria Maria Belén Zavala,

7) Recuerdo Il, propietario Reynaldo Cepeda,

8) La Esperanza, propietario José Cepeda,

9) La Esperanza, propietario Carlos Becerra Neira,
10) San Vicente, propietario José Ilvan Cepeda Rios,
11) Los Chaques, propietaria Luz Marina Rodriguez,
12) La primavera, propietario Bernardo Rodriguez,
13) Los Borracheros, propietario Nubia Maldonado,
14) Los Pinos, propietarios Ema de Bulla y Ricardo Bulla,



15) San Jorge, propietario Juan de la Cruz Gomez,

16) La Mata, propietario Ignacio Cardenas,

17) La Ponderosa, propietaria Zilia de Rojas,

18) El Triunfo, propietarios Margarita Diaz y Eduardo Orjuela,
19) El Recuerdo, propietario Rafael Antonio Cepeda,

20) San José, propietario José Chaparro,

21) La Primavera, propietario Neftali Rojas,

22) Villa Sindy / Los Pinos, propietario Saul Bulla,

23) El Pino, propietaria Lilia Beltran.

Metodologia

El proyecto se desarrollé teniendo en cuenta la metodologia Investigacion Accidn Participativa
|.LA.P. Método de investigacion en el que el investigador tiene un doble rol, el de investigador y
el de participante, combinando dos tipos de conocimientos: el conocimiento tedrico y el conoci-
miento del contexto. Como caracteristica principal, participd la comunidad objeto del proyecto.

Para aplicar la metodologia de la IAP se tuvieron en cuenta los siguientes pasos:

1) Identificacion de un problema especifico a ser resuelto mediante la accion,
para lo cual se visitaron en sus fincas a cada una de las familias y mediante la apli-
cacion de una encuesta y una ficha de observacién se detectaron los aspectos
gue requerian de capacitacion por parte de los estudiantes, hacia los propieta-
rios de cada finca, en las dreas antes enunciadas, enfatizando la necesidad de ver
la finca como una empresa de familia.

2) Planteamiento del problema, Cada grupo de estudiantes elabord un antepro-
yecto, con el fin de abordar la problematica encontrada en los aspectos conta-
bles, costos, tributaria, sistemas y medioambiente, en cada una de las fincas.

3) Diagndstico de la situacion problémica, se tabularon las pre encuestas con el
fin de priorizar las necesidades.



4) Disefio de una propuesta de cambio. Cada grupo de estudiantes construyd un
cronograma y los contenidos que se desarrollaron durante la capacitaciéon

5) Aplicacién de la propuesta de accién para el cambio. De manera personalizada
se procedid a capacitar a cada familia en aspectos como: Contabilidad, costos,
tributaria, sistemas y medio ambiente, lo anterior con la ayuda de las diferentes
cartillas que para tal fin elaboraron los estudiantes, brindando una permanente
evaluacion y retroalimentacion.

6) Evaluacién de los efectos de la accidon puesta en marcha. Los estudiantes, des-
pués de la capacitacion trabajaron durante un mes, haciendo seguimiento a la
manera como las familias diligenciaban los instrumentos que para el control de
sus procesos contables y de costos se les dejaron en los computadores de cada
familia.

Los docentes encargados de dirigir a los estudiantes estuvieron en permanente contacto con
ellos y con las familias, acompafiando en el lugar del trabajo de campo, con el fin de resolver
dudas, hacer sugerencias, disefiar instrumentos, evaluar resultados, entre otros.

Contenidos generales de la capacitacion

Procesos contables, Costos y Tributaria:

Manejo de un Sistema Contable en fincas productoras de lacteos.
Conceptos Basicos de Contabilidad y Costos

Costos y Gastos

Estados Financieros y sus elementos

Ejemplos de los temas tratados

Impuesto de Renta

Impuesto al valor agregado



Medio Ambiente:

Generalidades del medio Ambiente.

Medio ambiente y recursos naturales

Buenas Practicas Ambientales en las fincas

Construcciones agropecuarias

Abonos Organicos

Reciclaje

Efectos del proceso productivo de lacteos en el medio ambiente.
Alguna normatividad ambiental

Manejo de sistemas:
Partes del computador

El computador y sus cuidados
Manejo del computador
Manejo de algunos programas (Word, Excel).

Recursos

Humanos.

Docentes del Programa de Contaduria Publica responsables del proyecto: Gerardo Mogolldn
Pita, Leonardo Vergara Granados, Luis Eduardo Gama Diaz, Ana del Carmen Quintana, Fabio
Guarnizo Cuellar y Alicia Aldana Pastrana.

Estudiantes del Programa de Contaduria Publica que realizan trabajos con la comunidad como

requisito de grado. Se conformaron grupos de dos estudiantes para cada trabajo con la comu-
nidad.

Resultados obtenidos

Se capacitaron un total de personas 39 personas pertenecientes a las 23 fincas que integran la
Asociacion de lecheros Vereda Santa Rosa en Ciudad Bolivar: Enelvia Rios, Nubia Maldonado,
Paola Maldonado, Olga Gonzalez, Olga Garcia, Carlos Becerra, Maria Belen Cardenas, Luz Mari-
na Rodriguez, Lilia Beltran, Hanner Yesid Ramirez, Leonor Ramirez, Maria del Carmen Cardenas,
Carlos Eduardo Gutierrez, Fanny Garzon, Jose Ivan Cepeda, Saul Bulla, Maria Ema Cardenas,



Cecilia Poveda, Adriana Chavarro, Martha Isabel Bulla, Diana Marcela Cardenas Bulla, Maria Ema
Cardenas Martinez, Jeisson Mauricio Cardenas Bulla, Claudia Mireya Bulla Jiménez, Marisol Bulla
Jiménez, Nelson Giovanny Bulla Jiménez, Yesica Jazmin Cardenas Cardenas, Alejandro Morales,
Alexandra Rios Chavarro, Yinny Paola Rios Chavarro, Nohora Alejandra Rios Chavarro, Ana Yami-
le Chavarro Cardenas, Angie Marcela Chavarro Cardenas, Sandra Patricia Yopaza, Arley Hiberto
Torres, Deisy Liliana Garcia, Cindy Bulla Cardenas.

Figura 1. Capacitacion Propietarios de fincas

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa

Figura 2. Capacitacion Propietarios de Fincas

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa



Figura 3. Evento de Clausura de las Capacitaciones

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa

1) Por parte de los estudiantes de décimo semestre de la Universidad de La Salle,
quienes fueron los capacitadores directos, se elaboraron, socializaron y entrega-
ron seis (6) cartillas didacticas para impartir capacitacion en temas contables,
Costos, Tributaria, Sistemas y Medio Ambiente.

Figura 4. Capacitacion en Sistemas

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa



2) Se organizo la sala de Sistemas de la Vereda con los 10 computadores donados
por la Universidad de La Salle.

Figura 3. Sala de Sistemas vereda Santa Rosa

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa

3) Se hizo un ddiagndstico del manejo ambiental de la vereda Santa Rosa (Ciudad

Bolivar). Programa alimenta Bogotd —Convenio Alcaldia Mayor de Bogotd —Uni-
versidad de la Salle.

El orden del programa de auditoria ambiental aplicado a las fincas de la vereda Santa Rosa en
Ciudad Bolivar, fue el siguiente:

Recoleccion de informacion.
La informacién obtenida se hizo a través de los siguientes métodos:

A) Observacién Directa: Método utilizado para inspeccionar directamente las
fincas y se observa el entorno y la forma como llevan a cabo las diferentes

tareas, se toma la informacion tanto positiva como negativa, para lo cual se
utilizé la siguiente ficha:



Figura 4. Ficha de observacion primer diagnostico

ASPECTOS A OBSERVAR

1. Poseen adecuadas vias de acceso?

2. Cuentan con servicios como: acueducto,
alcantarillado, energia eléctrica?.

3 El medio de transporte para llegar y salir
de los sitios en estudio requiere de combus-
tible (gasolina, DIESEL)? .

4. ¢El entorno cuenta con bosques, vegetacion?

5. Se observan afluentes hidricos?
6. Las fincas cuentan con nacederos de agua?

7. Las fincas tienen el sitio de vivienda in-
dependiente del lugar donde se realizan las
actividades ganaderas?

8. Observa que el ganado esta en buen estado
de salud y mantenimiento segun su apariencia?

9. Tienen un adecuado manejo de los desechos?

10. La finca origina algun tipo de contami-
nacién ambiental? ¢Cual?

11. Se cuenta con una minima infraestruc-
tura para la recoleccion, produccion y dis-
tribucion de los bienes del sector lacteo?
iCuales?

12. Se pueden considerar las fincas como
granjas integrales o auto sostenibles? Se
aprovecha todo lo que produce la finca?

13. Hl proceso productivo es totalmente organico?

14. Se tiene algun procedimiento empirico o
técnico para mitigar el impacto negativo en
el medio ambiente que produce el pastoreo
de los animales? (Establos, pequefios potreros)

15. La produccién de los derivados de los
lacteos es diversa? ¢Que producen?

SI NO

X

X

X

X

X

X
X

X
X
X
X
X

OBSERVACIONES

Al pasar Usme, se toma la carretera hacia el Suma-
paz, esta es una via principal pavimentada. Para el
ingreso a las fincas hay via destapada, pero accesible

Ademas en una de las casas hay servicio telefonico.

La carretera principal esta aproximadamente a 20
minutos, en recorrido a pie, de la finca mas cercana.
De transporte publico pasa la flota Cootransfusa en
horarios de 8:00 a.m. y 10:30 a.m. hacia Bogot3, v,
en horarios de 2:00 p.m. y 5:00 p.m. hacia Sumapaz.

En la zona pasan los rios Tunjuelito y el Uval.

Los nacederos permanecen constantes en invierno,
se vuelven escasos en verano. Salvo uno en la finca
El Triunfo, el cual no se seca.

Sus casas son construidas con materiales solidos
como ladrillos, cemento y arena.

Las basuras se queman a campo abierto. Algunos
desechos se entierran.

La recoleccion se hace en cantinas de aluminio en
cada finca, éstas se dejan en el camino y uno de los
productores las recoge, centralizando la venta final.

En estas fincas se puede producir, papa, habas, arveja,
trigo y algunas verduras. Sin embargo, algunos agentes
dafiinos como los gusanos y la gota dafian la produc-
cion como tal. Otro punto débil es la falta de canales
de comercializacion, esto desestimula a los agricultores
pues cuando la cosecha esta lista se pierde porque no
hay como ofrecer sus productos en el mercado.

Nada se produce organicamente

Aunque esporadicamente se produce queso mas
para el consumo familiar que para la venta; el fuerte
de la producciéon ganadera en esta zona es la co-
mercializacion de leche cruda.

Fuente. Elaborado por los Investigadores



B) Aplicacién de cuestionarios: Este método contiene una serie de preguntas
gue se le aplicaron directamente a los propietarios de las fincas, donde se indagd

sobre diferentes aspectos que tienen relacion con el entorno.

A continuacidn se presenta uno de los cuestionarios aplicados en la investigacién objeto del
diagnostico.

Figura 5. Ficha evaluacion del comportamiento ambiental de cada finca objeto de estudio

) CIDAD BOLIVAR
COMPARTACION RESULTADOS OBSERVACIONES FINCAS FINCAS VEREDA

SANTA ROSA
ASPECTOS GENERALES DE LA FINCA SI NO NO Re
1. ¢Encuentra la finca sucia, fea o con signos evidentes de descuido? 23
2. ¢Se ven en los alrededores o en la misma finca desperdicios o basuras? 23
3. ¢éSe perciben en los alrededores o en la finca malos olores? 23
4. {Se emiten ruidos molestos? 23
5. ¢Se desprenden humos? 23
6. ¢Se ve algo distante, el lugar de vivienda de las personas respecto al | 53
lugar de manutencién y pastoreo del ganado?
7. ¢Las fincas cuentan con corrales para la manipulacion del ganado en 23
cuanto al ordefio, dormida, limpieza, etc.?
ASPECTOS RELACIONADOS CON EL GANADO SI NO | NO RES
23
1. ¢A simple vista se percibe una adecuada atencion del ganado?
2. ¢Se puede deducir que el ganado cuenta con una adecuada alimentacion? 2
3, ¢Las crias se obtienen mediante reproductores propios? 4 14 5
4.¢Las crias se obtienen por inseminacién artificial? 14 9

5.¢Si se requiere de un veterinario, es facil acceder a él en corto tiempo? 23



ASPECTO RELACIONADO CON LA PRODUCCION DE LECHE | SI NO

1. ¢La totalidad de cabezas de ganado estan destinadas a la produccion
lechera?

2. ¢éLa finca cuenta con un lugar adecuado para el ordefio?

3. ¢Al momento del ordefio la finca cuenta con algun tipo de tecnologia?

23 23

4. ¢El ordefio es manual? 23
5. éSe cuenta con personal destinado exclusivamente al ordefio? 23 gg
23

6. ¢Para realizar el ordefo los animales y los recipientes usados tienen
algun tratamiento de limpieza, desinfeccion, esterilizacidn, etc?

7..La disposicion de la leche recién ordefiada tiene algin tipo de trata-
miento o cuidado?

CONSUMO DE AGUA Y ENERGIA SI NO
1. ¢La finca cuenta con agua potable a través de acueducto?

2. ¢La finca cuenta con alcantarillado para la disposicion de las aguas
negras?

3. ¢La finca cuenta con pozos sépticos para uso de las personas que ha-
bitan en ella? 23

23

4, ¢El agua producto de la limpieza del ganado y las cantinas tiene un ma- 23
nejo o sitio especial de recoleccion y tratamiento? 23
5. ¢El agua es reciclada? 23
23 23

6. ¢El agua lluvia tiene algln tipo de aprovechamiento?
7. ¢{La finca cuentan con energia eléctrica?

8. ¢La finca cuenta con algun otro tipo de energia (gas, planta eléctrica,
otra) ?

Fuente. Elaborado por los Investigadores

C) Evidencias fotogrdficas: Mediante la cual se afirma o niega la comparacion
del resultado de la observacidon directa con el resultado de las respuestas del
cuestionario.
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A continuacién se presentan algunas fotografias que evidencian los impactos negativos que so-
bre su entorno medio ambiental originan las fincas objeto de estudio:

Figura 6. Impacto negativo de las aguas residuales

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa.

Figura 7. Impacto negativo de los residuos sélidos

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa

Figura 8. Efecto negativo del pastoreo el cual origina erosion

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa
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Figura 9.Contaminacion de los afluentes hidricos con las aguas residuales

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa

Figura 10. Contaminacion de los afluentes hidricos con las aguas residuales

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa

Figura 11. Contaminacion de los afluentes hidricos con las aguas residuales

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa
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Anadlisis de las encuestas aplicadas a cada finca de la vereda Santa Rosa

(Ciudad Bolivar).

Las evidencias y datos recolectados por los investigadores fueron analizados, corroborados y
comparados, de donde una vez concluido el proceso descrito permitié emitir un diagndstico.

Aspectos generales de las fincas. El presente apartado de la encuesta pretendid obtener la pri-

mera impresion que cada uno de los propietarios tiene de las fincas.

1. iEncuentra la finca sucia, fea o con signos evidentes de descuido?

2. iSe ven en los alrededores o en la misma finca desperdicios o basuras?

3. éSe perciben en los alrededores o en la finca malos olores?

4. iSe emiten ruidos molestos?

5. ¢Se desprenden humos?

6. ¢Se ve algo distante, el lugar de vivienda de las personas respecto al lugar de manutencion y

pastoreo del ganado?

7. ilas fincas cuentan con corrales para la manipulacion del ganado en cuanto al ordefio,

dormida, limpieza, etc.?

Cuadro 1. Aspectos generales de las fincas

Aspectos SI NO
1 23
2 23
3 23
4 23
5 23
6 23
7 23

Fuente. Elaborado por los investigadores

SI

100%

NO
100%
100%
100%
100%
100%

100%



Figura 12 .Aspectos generales de las fincas

100% 100% 100% 100% 100% 100%
1
0,8
0,6
B s
0,4 W NO
0,2
0
Porcentajes Respuestas Preguntas 1 a7
Fuente. Elaborado por los investigadores
Analisis

De este primer aspecto se puede deducir que las personas encuestadas no son conscientes de
los problemas medioambientales que estan produciendo sus fincas en el entorno lo cual, quedd
evidenciado en la ficha de observacion y en las fotos antes expuestas, toda vez que, en sus res-
puestas consideran que tienen un adecuado manejo de las basuras y una adecuada disposicién
de las aguas residuales, igualmente, que sus fincas se encuentran en un buen estado frente al
manejo de los semovientes.

También, se puede deducir que el 100% de las fincas objeto de estudio no cuentan con corrales
para la manipulacion del ganado en cuanto al ordefio, dormida, limpieza y otras actividades del
cuidado de los mismos. Se observa que el 100% de las viviendas se encuentran retiradas del
lugar del pastoreo del ganado.
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Aspectos relacionados con el ganado. Se realizaron las siguientes 5 preguntas que tienen rela-
cién con el ganando:

1. i A simple vista se percibe una adecuada atencion del ganado?

2. iSe puede deducir que el ganado cuenta con una adecuada alimentacion?
3. éilas crias se obtienen mediante reproductores propios?

4. Las crias se obtienen por inseminacion artificial?

5. ¢Si se requiere de un veterinario, es facil acceder a él en corto tiempo?

Cuadro 2. Aspectos relacionados con el ganado

Aspectos  SI NO @ NR SI NO NR
1 23 100%
2 23 100%
3 4 14 5 117.39%  60.86% 21.73%
14 9 60.86% 39.13%
5 23 100%

Fuente. Elaborado por los investigadores

Figura 13. Aspectos relacionados con el ganado
Respuestas a las preguntas

25

20

15 = Aspectos
m Sj

10 = No
m NR

5

o | || .I I

1 | 2 | 3 | 4 I 5 |

Preguntas

Fuente. Elaborado por los investigadores
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Analisis

Los 23 encuestados el 100% consideraron que la atencidon que recibe el ganado en cuanto a su
cuidado, es la adecuada, al igual que la alimentacién. No obstante, en la observacion realizada
por los auditores, se encontro evidencia de una alimentacién baja en nutrientes, toda vez que la
evidencia muestra que los animales solo consumen pasto.

El 17.39% que equivale a 4 fincas, refirieron que las crias se obtienen mediante reproductores
propios y el 60.86% que corresponde a 14 fincas, manifestaron que lo hacen por inseminacion
artificial, lo que evidencia que la mayoria de los encuestados buscan mejorar las especies utili-
zando métodos de reproduccidon modernos, lo que conduce a un mejor aprovechamiento de los
recursos econémicos y minimizando el impacto sobre los suelos que produce la sobrepoblacién
de ganado no productor de leche.

El 100% de los encuestados mencionaron, que no es facil acceder en corto tiempo a servicios
meédicos veterinarios, pues estos profesionales no se encuentran cerca de las fincas, lo cual ori-
gina un mayor riesgo para los semovientes asi como un incremento en los costos por atencién,
tratamientos y dificultan la prevencion de enfermedades

Figura 14. Atencion al ganado

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa



Aspecto relacionado con la produccién de leche. Para este aspecto se tuvieron en cuenta las
siguientes preguntas:

. ¢La totalidad de cabezas de ganado estan destinadas a la produccion lechera?
. ¢La finca cuenta con un lugar adecuado para el ordefio?
. ¢Al momento del ordefio la finca cuenta con algun tipo de tecnologia?

. ¢El ordeno es manual?

i & W N =

. ¢Se cuenta con personal destinado exclusivamente al ordefio?

[+)]

. ¢Para realizar el ordefio los animales y los recipientes usados tienen algun tratamiento de
limpieza, desinfeccion, esterilizacion, etc.?

7. éiLa disposicion de la leche recién ordefiada tiene algun tipo de tratamiento o cuidado?

Cuadro 7. Aspectos relacionados con la produccion de leche

| Aspectos | st | No | st | NO |

1 23 100%

2 23 100%
3 23 100%
4 23 100%

5 23 100%
6 23 100%
7 23 100%

Fuente. Elaborado por los investigadores.

Figura 15. Aspectos relacionados con la produccion de leche

100% 100% 100% 100% 100% 100%

100%
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. B SI
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Porcentajes de las Respuestas Preguntas de 1- 7
Fuente. Elaborado por los investigadores
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Analisis

La totalidad de los encuestados afirmaron que el 100% de su ganado, esta destinado a la pro-
duccién de leche. EI 100% de las fincas en estudio no posee un sitio adecuado, ni tecnologia para
el ordefio, lo que significa que esta actividad se realiza en los potreros, manualmente originando
deterioro en los pastizales, contaminando el producto, como también dificultando el proceso de
limpieza y desinfeccion del ganado una vez terminado el proceso de ordefio.

En ninguna de las 23 fincas (corresponde al 100%) se cuenta con personal destinado exclusi-
vamente al ordefio, lo que significa que es la misma persona duefia de la finca quien atiende
la parte agricola, la produccion de especies menores como conejos, gallinas, la elaboracion de
derivados lacteos, el transporte de la leche a los centros de acopio, etc. Esto origina un impacto
negativo, no solo en la cria y levante de los semovientes, sino en la produccion de alimentos y
riesgo de adquirir enfermedades para las personas.

Figura 16. Produccion de leche

Fuente. Tomado en la vereda Santa Rosa

En el proceso de ordefio la totalidad de las fincas, carecen de un adecuado tratamiento de lim-
pieza, desinfeccion y esterilizacidn; de utensilios, recipientes, animales y de quienes manejan
este proceso, generando focos de contaminacion de la leche, de los animales y del entorno.

La leche después del ordefio no recibe en ninguno tratamiento para que cuente con una ade-
cuada conservacién y eliminacién de bacterias, o0 microorganismos que puedan originar perjui-
cio a quienes la consuman o la utilicen en un proceso productivo.

Indice 190



Figura 17. La leche después del ordeiio no recibe tratamiento

Fuente. Tomado de en |la vereda Santa Rosa

Consumo de agua y energia. Las siguientes preguntas se refieren a este aspecto:

1. ¢La finca cuenta con agua potable a través de acueducto
2. ¢La finca cuenta con alcantarillado para la disposicion de las aguas negras?
3. éla finca cuenta con pozos sépticos para uso de las personas que habitan en ella?

4. iEl agua producto de la limpieza del ganado vy las cantinas tiene un manejo o sitio especial de
recoleccién y tratamiento?

5. ¢El agua es reciclada?
6. ¢El agua lluvia tiene algun tipo de aprovechamiento?
7. éiLa finca cuentan con energia eléctrica?

8. ila finca cuenta con algun otro tipo de energia (gas, planta eléctrica, otra) ?



Cuadro 8. Consumo de agua y energia

ASPECTOS | s1 | No | st | No |

1 23 100%

2 23 100%
3 23 100%
4 23 100%
5 23 100%
6 23 100%
7 23 100%

8 23 100%

Fuente. Elaborado por los investigadores
Figura 18: Consumo de agua y energia
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Respuestas Preguntas 1-8
Fuente. Elaborado por los investigadores

Analisis

Las 23 fincas, cuentan con agua proveniente de acueducto y también con energia eléctrica.
Estas fincas, adolecen de: alcantarillado y pozos sépticos para la recoleccion de aguas negras,
producto del uso de las personas que las habitan. El agua de la limpieza del ganado y de las
cantinas que recogen y transportan la leche, asi como, la producida en los hogares no tiene tra-
tamiento ni vertederos adecuados para su disposicion y neutralizacion de los dafios al entorno,
como se observa en las fotos antes expuestas, o que origina una contaminacion en los afluentes
hidricos de la region como: las quebradas, lagos vy rios
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Figura 19. Las fincas adolecen de alcantarillado

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa

Figura 20. No se aprovecha el agua lluvia adecuadamente,
ni hay reciclaje del agua usada

Fuente. Tomada en las fincas de la vereda Santa Rosa

Indice 193



Referencias bibliograficas

Amauta: http://amauta-international.
com/iap.html

Calderén M., Orjuela J.A. (2005):

Universidad Distrital de Caldas. Avalible in URL: www. agrocadenas.

Centro de Actividades Regionales para la Produccién Limpia (CARIPL), (2002):

http://www.cprac.org/pdf/estudis/sectorials/lac_es.pdf. [Recuperado el 9 de septiembre de 2009].

Comisiéon econémica para América Latina y el Caribe —CEPAL, (2005):
www.agrocadenas.gov.co/documentos/agroindustria/Agroindustria_lacteos.pdf

Colombia, Congreso de la Republica (1993): Diario Oficial, num.
41146, 22 de diciembre Bogota D. C

Colombia, Ministerio de Agricultura (1984, 26 de junio): disponible en:

http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal

. Ministerio de Agricultura y desarrollo Rural, (1994, 3 de agosto): Diario
Oficial num. 41.473, del 4 de agosto de 1994, Bogota D. C.

, Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, et all. (1999):
Santafé de Bogota.

, Ministerio del Medio Ambiente, (1999, 15 de Octubre): diario oficial
num. 43.751 del 21 de Octubre de 1999, Bogota D. C.

, Ministerio Medio Ambiente (1994, I5 de julio): disponible en:

http://www.rds.org.co/resoluciones, Bogota D. C

Colombia, RDS, (1975, 25 de febrero): disponible en:
http://www.rds.org.co/resoluciones, Bogota D. C.
Colombia, DAMA (19917, 16 de abril): , disponible en:

http://www.acercar.org.co/industria/legislacion/hidrico/aguas.



http://www.cprac.org/pdf/estudis/sectorials/lac_es.pdf
http://www.rds.org.co/resoluciones
http://www.rds.org.co/resoluciones
http://www.rds.org.co/?AA_SL_Session=8814341f76cacfe2e511797597a6f9f7&x=34963
http://www.acercar.org.co/industria/legislacion/hidrico/aguas

Consejeria de Agricultura y Pesca, (2009):

http://www.juntadeandalucia.es /agricultura y pesca/portal/opencms/portal/Publicaciones/
catalogo?entrada=servicios&servicio=171. [Recuperado el 5 de septiembre de 2009].

Correa Cardona, H., (2005):

Fundacién Universitaria Iberoamericana (2001): : Buenos Aires. Audito-
res. Fu Disponible en www.biblioteca.unp.edu.ar/bcentral

Fundacién Unigraria De Colombia, (2004):

(2000):
www.cepis.org.pe/

ICA y Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (1999):

Martinez, H. y Gonzdlez F. (2005):

www.agrocadenas.gov.co/lacteos/ Documentosi/caracterizacion lacteos.pdf
Mogollén, G. y Vergara, L. (2007):

OCDE-FAO, (2005-2014):
http://es.wikipedia.org/wiki/Case%C3%ADna

Roldan D., Tejada M., Salazar M. (2001):

Vega Mora L., (2001):

Vifia G., (2003):

Yemail, B (1999): www.dnp.gov.co



http://www.agrocadenas.gov.co/lacteos/
http://es.wikipedia.org/wiki/Case%C3%ADna
http://www.dnp.gov.co

CapiTuLo Doce
IMPACTO DE LA IMPLEMENTACION DEL SITP SOBRE LAS EMPRESAS DE FAMILIA “DE HECHO™
EN EL SECTOR DE TRANSPORTE

Gloria Liliana Santa Alvarez
Universidad de La Salle

Donaldo Elias Siado
Universidad Cooperativa de Colombia

Introduccion

Con la implementacion del SITP (Sistema Integrado de Transporte Publico), en Bogota, como
una estrategia integral de transporte impulsada durante el periodo 1998-2001 para mejorar el
servicio de transporte masivo, se hacia necesario disminuir el parque automotor de vehiculos
de transporte publico para incorporar los buses de Transmilenio, debido a la sobreoferta ya
existente.

Para la implementacion del Transmilenio, se establecid un procedimiento denominado

. Por cada bus articulado que ingresa al sistema, se debe chatarrizar entre 7y 9
vehiculos de transporte publico colectivo tradicional®. Segun el DANE para el 2007, Transmilenio
tenia un parque automotor de 1.025 buses troncales (en promedio para el trimestre), con 979
buses en servicio, de lo anterior se deduce, que se deben chatarrizar entre 7.175y 9.225 buses
colectivos. En Bogotd, segun la Contraloria General de la Nacion, en el primer trimestre del
2008, contaba con cerca de 25.000 buses, de los cuales 9.658 corresponde a sobreoferta.

Debido al numero significativo de vehiculos de servicio publico que han cumplido su vida util y
aun permanecen matriculados y en operacion, el parque automotor de buses, busetas y colec-
tivos de transporte urbano de pasajeros ha ido aumentando presentando una sobreoferta de
vehiculos, que la Secretaria de Transito de Bogota debe disminuir implementando programas
que conduzcan al logro de éste objetivo.

1 Este rango de vehiculos a chatarrizar fue calculado para la implementacion de la primera fase de Transmilenio.



La politica de reposicion, orientada a los vehiculos cuya vida Util llega a su término en el corto,
mediano y largo plazo, debe garantizar su implementacion y continuidad ya que el Fondo de Re-
posicion debe proveer soluciones a los propietarios y sus familias de los vehiculos publicos que
ya salieron de circulacion o estan proximos a hacerlo, propiciando una alternativa para aquellos
que por razones de indole financiera se les dificulta adaptarse a esta nueva situacion.

La importancia de la reposicion vehicular tiene origen en lo establecido por el Articulo 3 de la
Ley de 1993%, siendo el factor seguridad uno de los principales elementos que de acuerdo a esta
Ley el Gobierno tiene la obligacién de regular para proteger la integridad de los usuarios del ser-
vicio publico de transporte, incluyendo al usuario directo y a aquellas personas cuya salud pueda
ser vulnerada por accién u omision dentro de la operacion del servicio publico de transporte.

La Secretaria de Transito y Transporte expidio la Resolucion 1192 del 03 de Noviembre de 2000,
donde establece para efectos de reposicion vehicular de servicio publico en el Distrito Capital, el
proceso de desintegracion fisica total de los vehiculos terrestres de servicio publico colectivo de
pasajeros que cumplen una vida util de 20 afios, de acuerdo a las disposiciones dadas en la Ley
marco del transporte (Ley 105 de 1993, Art. 3: Principios del Transporte Publico).

En el sector de transporte publico colectivo tradicional de Bogotd operan empresas de familia
“de hecho”? que obtienen sus ingresos de esa actividad. Dichos negocios estan conformados
por propietarios de buses urbanos que han trabajado de generacion en generacién en este sec-
tor. Ahora bien, desde el 2000 estas empresas se han visto afectadas pues, como medida para la
implementacion del Transmilenio, se establecid un procedimiento denominado “Reposicion de
Flota”. Por cada bus articulado que ingresa al sistema, se debe Sentre 7y 9 vehicu-
los de transporte publico colectivo tradicional4. El problema radica, en que estos propietarios
normalmente poseen escasos niveles de profesionalizacion, por lo que se les dificulta cambiar
su actividad por otra, en caso de ser desplazados por la implementacidon del SITP que al 2011 se
encuentra desarrollando la Fase lll.

1 Ley 105 de 1933, Art. 3: Principios del Transporte Publico: "el transporte publico es una industria encaminada a
garantizar la movilizacién de personas o cosas por medio de vehiculos apropiados a cada una de las infraestructuras
del sector, en condiciones de libertad, de acceso, calidad y seguridad de los usuarios sujeto a una contraprestacion
economica”

2 Que no estan legalmente constituidas en Camara de Comercio. Es un negocio familiar informal.

3 Este procedimiento consiste en la desintegracion fisica total de los vehiculos terrestres de servicio publico co-
lectivo de pasajeros que cumplen una vida UGtil de 20 afios, de acuerdo a las disposiciones dadas en la Ley marco del
transporte (Ley 105 de 1993, Art. 3: Principios del Transporte Publico)

4 Este rango de vehiculos a chatarrizar fue calculado para la implementacion de la primera fase de Transmilenio.



De acuerdo con lo anterior, una de las principales preocupaciones de las empresas de familias
vinculadas con estos negocios es la afectacion de la rentabilidad de su inversion y sus ingresos
con la implementacion del Sistema Integrado de Transporte Publico (SITP), cuyos ingresos de-
penden casi exclusivamente del negocio del transporte publico, para su sostenimiento.

Disefio Metodologico

Esta investigacion se enmarca dentro de un contexto historico-descriptivo, razdon por la cual se
va a aplicar un enfoque mixto cuantitativo - cualitativo.

El primero permite mediante la aplicacion de instrumentos de medicion, recoger informacion
cuyos resultados son tangibles; con base en estos, se sigue con un proceso de cualificacion e
inferencias a manera de retroalimentacion, soportada en documentos provenientes de visitas a
la Secretaria de Movilidad de Bogotd, y/o observacion directa, producto de reuniones con pro-
pietarios de buses urbanos colectivos y socios de cooperativa, que permite caracterizar al (los)
propietario (s) de bus (es) de transporte publico urbano colectivo.

Dentro del método propuesto para la recoleccion de la informacién a los propietarios de buses
urbanos, se utilizard en el trabajo de campo la observacion directa.

La informacion obtenida de los documentos provenientes de visitas a la Secretaria de Movilidad
de Bogota sera organizada en cuadros explicativos.

La anterior indagacién le facilita al investigador aproximarse a unas conclusiones, consideracio-
nes y recomendaciones dirigidas a los propietarios de buses, para hacerles claridad y precision,
de como se beneficiarian o perjudicarian, desde el punto de vista econdmico, con la implemen-
tacion del Sistema Integrado de Transporte Publico. Efecto de esto, podria ser la pérdida de
bienestar para algunos propietarios transportadores de buses de servicio publico colectivo en
Bogota.

Ingresos en el Sistema Tradicional

Con el fin de establecer el nivel de bienestar de los negocios de familia de “hecho” propietarias
de buses urbanos en Bogot3, se reviso la estructura de Costos, para bus mayor de 10 afios y
menor de 10 afios (véase tabla 1y 2).



Tabla 1. Estructura de costos actualizada para bus mayor de diez (10) afios Junio 2008
Parametros de operacion

Fuente: SDM - Calculos DESS PM - 04 - PR - 03 TPC Junio 2008

Pasajeros al mes 8325 | Modelo representativo 1992
Kilometros al mes 4326 | Recorridos al dia 5,6
Dias al mes 25 Kilometros al dia 173
Longitud de ruta promedio 62 Pasajeros al dia 333
Estructura de Costos
Costos variables $ / km $ / mes %
Combustible $ 543,11 $ 2,349,493,86 26,04 %
Lubricantes 51,41 222,399,66 2,46 %
Llantas 77,75 336,348,50 3,73%
Mantenimiento 352,84 1,526,385,84 16,92%
Salarios 376,3 1,627,890,94 18,04%
Prestaciones 260,59 1,127,330,57 12,49%
Servicios de estacion 32,24 139,470,24 1,55%
Total costos variables $ 1,694,25 $ 7,329,317,61 81,22%
Costos fijos $ / km $ / mes %
Garaje $ 26,01 $ 112,500,00 1,25%
Impuestos 7,13 30,855,14 0,34%
Seguros 101,93 440,969,40 4,89%
Factor de calidad del servicio 30,32 131,146,00 1,45%
Gastos de administracion 116,77 505,159,93 5,60%
Total costos de fijos $ 282,16 $1,220,630,47 13,53%
Total costos fijos y variables $1,97,41 $ 8,549,948,08 94,75%
Costos de capital $ / km $ / mes %
Recuperacion de capital $ 41,38 $ 179,030,19 1,98%
Rentabilidad 68,13 294,749,19 3,27%
Total de costos de capital $ 109,52 $ 473,779,38 5,26%
Total costos de operacion $ 2,085,93 $ 9,023,727,46 100%
Costo por kilometro $ 2,085,93
Tarifa técnica $ 1,083,93



Bus menor o igual a diez (10) afos

Parametros de operacion

Tabla 2. Estructura de costos actualizada para bus menor o igual a diez (10) afios Junio 2008.

Pasajeros al mes 8325 | Modelo representativo 2003
Kilometros al mes 4326 | Recorridos al dia 5,6
Dias al mes 25 Kilometros al dia 173
Longitud de ruta promedio 62 Pasajeros al dia 333
Estructura de Costos
Costos variables $ / km $ / mes %
Combustible $ 543,11 $ 2,349,493,86 23,96%
Lubricantes 57,26 247,706,76 2,53%
Llantas 74,87 323,887,62 3,30%
Mantenimiento 352,84 1,526,385,84 15,57%
Salarios 376,3 1,627,890,94 16,60%
Prestaciones 260,59 1,127,330,57 11,50%
Servicios de estacion 32,24 139,470,24 1,42%
Total costos variables $ 1,697,222 $ 7,342. 165,83 74,89%
Costos fijos $ / km $ / mes %
Garaje $ 26,01 $ 112,500,00 1,15%
Impuestos 13,21 57,155,14 0,58%
Seguros 163,62 707,812,90 7,22%
Factor de calidad del servicio 30,32 131,146,00 1,34%
Gastos de administracion 116,77 505,159,93 5,15%
Total costos de fijos $ 349, 92 $ 1,513,773,97 15,44%
Total costos fijos y variables $ 2,047,14 $ 8,855,939,80 90,33%
Costos de capital $/ km $ / mes %
Recuperacion de capital $ 82,85 $ 358,410,73 3,66%
Rentabilidad 136,4 590,075,19 6,02%
Total de costos de capital $ 219,25 $ 948,485,92 9,67%
Total costos de operacion $ 2,226,40 $ 9,804,425,72 100%
Costo por kilometro $2,266,40
Tarifa técnica $1,17771

Fuente: SDM - Calculos ™77 77

74 - PR -03 TPC Junio 2008



Estructura de Costos

Los calculos para la fijacion de costos para buses de servicio publico colectivo, fue realizada
por la Secretaria de Movilidad de conformidad con el Decreto 2660 de 1998, expedido por el
Ministerio de Transporte. Posteriormente se expidio la Resolucion 4350 del 31 de diciembre de
1998, mediante la cual se establecid la metodologia para la elaboracion de estudios de costos.
La estructura empleada, corresponde a la actualizada en el mes de julio del 2007, adicionalmen-
te incluyen nuevos item de costos originados en el proceso de reorganizacion del transporte
publico colectivo: salarios y prestaciones para dos conductores por vehiculo.

Los Costos de Operacion corresponden a la sumatoria de los costos variables, los costos fijos y
los costos de capital.

Costos variables: Son inherentes a la operacion del vehiculo y por lo tanto son proporcionales
al numero de kildbmetros recorridos, se encuentran conformados por las siguientes variables:
combustible, lubricantes, llantas, mantenimiento, salarios y prestaciones, por Ultimo servicios
de estacion.

Observando las tablas 1y 2, representan para los buses mayor a 10 afos el 81,22% siendo los
combustibles con el 26,04% el de mayor impacto, seguido de los salarios con el 18,04% vy el del
mantenimiento 16,92%.y para los buses menor o igual a 10 afios los costos variables son por-
centualmente menores con el 74,89%, sin embargo la diferencia mensual en términos absolutos
solo es de $12.848, manteniendo el mismo orden de impacto porcentual de las variables, pero
con menor participacién; Es de anotar que si sumamos los salarios y las prestaciones como un
solo rubro, este seria el mas alto con el 30,53% vy del 28,10% respectivamente para cada clasifi-
cacion de bus. Los costos variables son los de mayor impacto en el costo de operacion

Costos fijos: Son aquellos que se causan independientemente de la operacion del vehiculo y
de acuerdo con las tablas 1y 2, representan para los buses mayor a 10 afios el 13,53% vy para
los buses de 10 afios 0 menos el 15.44%. Esta diferencia en términos absolutos corresponde a
$293.143,5 mensuales, lo que hace mas costoso para estos Ultimos su operacién. Estan confor-
mados por los siguientes rubros: garaje, impuestos, seguros, factor de calidad y gastos de admi-
nistracion. El rubro mas representativo es el de Seguros para un bus menor o igual a 10 afios con
el 7,22%, seguido de los gastos de administracion. Para un bus mayor de 10 afios la cuenta mas
representativa es la de gastos de administracion con el 5.6%, seguida de seguros con un 4,89%.



Costos de capital: Se encuentran constituidos por los rubros de recuperacion de capital y
rentabilidad y responden a cualquier variacién de los indicadores econémicos del mercado de
capitales. Para bus mayor de diez afios, el costo de capital es de 5,25% y para el menor o igual a
10 afios es de 9,67%, superando al primero en 4.42 puntos porcentuales y en términos absolutos
en $474.706.54, constituyéndose en la variacion entre un tipo de bus y el otro en términos de
pesos mas representativa, aumentando para el bus menor o igual a 10 afios, significativamente
el costo de operacion.

Si tomamos el total de los costos de operacion vy lo dividimos por los kildmetros recorridos, en-
contramos que para el bus mayor de 10 afios es de $2.085,93 y para el bus menor o igual a 10
afios es de $2.265,40, mas costoso este Ultimo por los motivos antes expuestos.

Analisis del nivel de ingresos de las empresas de familia “de hecho” propietarias de buses del
transporte publico colectivo (TPC).

Tabla 3. Comparativa parque automotor bus - bus articulado junio/08-octubre/08

MESES 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Bus Bus Bus Bus Bus| Bus #Bus | Bus | Bus A Bus | Bus | Bus | Bus
Artic. Artic. Artic. Artic. Artic. Artic.
Enero 10.367 10.266 | 538 | 10.774 | 624 | 10.739 | 800 | 9.827 | 1.014 | 9.842 | 1.069
Febrero 10.370 10.288 | 542 | 10.745 | 626 | 10.736 | 810 | 9.760 | 1.023 | 9.493 | 1.069
Marzo 10.417 10.329 | 558 | 10.860 | 627 | 10.697 | 815 | 9.738 | 1.051 | 9.482 | 1.070
Abril 10.486 10.377 | 570 | 10.852 | 633 | 10.660 | 842 | 9.722 | 1.064 | 9.489 | 1.070
Mayo 10.455 10424 | 584 | 10.933 | 634 | 10.573 | 855 | 9.716 | 1,064 | 9.470 | 1.070
Junio 9.978 | 10.470 10.545 | 585 | 10.887 | 634 | 10.503 | 855 | 9.678 | 1.065 | 9.463 | 1.071
Julio 9.975 | 10.476 10.636 | 587 | 10.841 | 643 | 10.407 | 864 | 9.649 | 1.065 | 9.465 | 1.073
Agosto 10.027 | 10.462 10.703 | 593 | 10.783 | 651 10.298 | 901 9.611 | 1.066 | 9.425 | 1.073
Septiembre | 10.237 | 10.468 10.706 | 602 | 10.777 | 690 | 10.203 | 941 | 9.568 | 1.069 | 9.404 | 1.074

Octubre 10.279 | 10.061 | 485 | 10.722 | 605 | 10.776 | 720 | 10.129 | 943 | 9.563 | 1.069 | 9.4287 | 1.074
Noviembre | 10.305 | 10.172 | 507 | 10.811 | 607 | 10.752 | 737 9.49 976 | 9.583 | 1.069
Diciembre | 10.352 | 10.242 | 505 | 10.824 | 607 | 10.751 | 766 | 9.968 | 1.008 | 9.545 | 1.069

Variacion % | 3,75% -1,20% | 4,10% | 540% | 12,83% | -0,20% | 22,76% | -8,10% | 26% -2,90% | 540% | -5,60% | 0,50%
anual

Fuente: Adaptado de informacién suministrada por la SM. Base de datos RDA.
Informacioén hasta febrero de 2008. Interventoria de la Universidad Nacional.
Informacion posterior: Concesion Secretaria de Movilidad.

Nota:



Mientras el parque automotor de buses ha ido decreciendo afio tras afio, exceptuando el 2002
y el 2004, el parque automotor de Transmilenio ha ido aumentando todos los periodos. Entre
junio de 2002 a octubre del 2008, los buses han disminuido en 6,93% es decir en 691 unidades,
mientras el Transmilenio ha aumentado desde octubre del 2003 a octubre del 2008 en 121,4%,
es decir en 589 unidades.

Analizando el cuadro anterior, se encuentra que la implementacién del Sistema Transmilenio,
reduce, el parque automotor de buses urbanos en 9.32%, en el periodo 2003 al 2008, mientras
el numero de buses de Transmilenio aumentaba en 84.5% para el mismo periodo, esto necesa-
riamente influye en los ingresos percibidos por las empresas de familia “de hecho” propietarias
de buses urbanos, que comparado con los costos de operacion de su vehiculo, se encuentra
claramente en una posicion de desventaja (véase Tabla 4). Obsérvese que para el afio 2003
en esta tabla, la utilidad cae dramaticamente, comparada con el afio 2002, y no vuelve en los
afios posteriores a recuperar los niveles que tenia antes de la implementacion del SITM (Fase 1),
como se puede apreciar en la Figura 1.

Tabla 4. Comparativa de ingresos mensuales vs costos operativos mensuales de un bus urbano

Aio Pasajeros | Tarifa pro- | Dias al *Ingreso **Costo ***Utilidad
Promedio | medioen $ mes mensual mensual de operacional
movilizados pasaje promedio de un | operacion de
al dia bus urbano en | un bus urbano
Bogota
2000 650 25
2001 650 25
2002 | 567 750 25 $10.631.250 $ 7.887.037 $2.744.213
2003 370 850 25 $ 7.852.500 $7.825.086 $27.414
2004 363 950 25 $ 8.621.250 $7.811.687 $ 809.563
2005 | 347 950 25 $ 8.241.250 $7.895.671 $ 345.579
2006 | 340 950 25 $ 8.075.000 $ 7.865.361 $209.639
2007 | 338 1050 25 $ 8.872.500 $ 8.219.630 $513.153
2008 | 333 1150 25 $9.573.750 $8.971.664 $ 602.086

Fuente: Secretaria de Movilidad. Construccién propia

* La metodologia para hacer el célculo fue la siguiente: Se multiplica los pasajeros movilizados al dia por la tarifa pro-
medio del pasaje por los dias al mes.



**La metodologia para hacer el cdlculo fue la siguiente: Se haya la diferencia entre el Costo Mensual de Operacidn
Promedio menos la rentabilidad promedio que fue considerada por la SM para el calculo del Costo de Capital y que
forma parte del Costo de Operacion.

***| a metodologia para hacer el célculo fue la siguiente: Se haya la diferencia entre Ingreso mensual menos el
Costo Mensual de Operacién Promedio.

Nota: La SM para la estimacidn de los costos de operacion de los vehiculos del TPC, considera
dentro de estos, dotacidon de uniformes para los conductores 3 veces al afio, llantas nuevas
cada ciertos kildmetros, segun especificaciones técnicas, el salario y las prestaciones sociales
de ley de 2 conductores por vehiculo, sin embargo, dentro de las practicas de administracion
y mantenimiento de algunos de los propietarios de los buses del TPC, se observa que no
siempre se cumplen estas disposiciones, buscando con ello, disminuir costos de operacién y
aumentar sus utilidades operacionales.

Figura 1. Ingresos vs costos operacionales mensuales

$ 10,63
$ 10,50
|=m= Ingreso Mensual
Promedio de un bus
39,50 urbano enBogota
(en millones)
- COSto Mensual de
$ 8,50 Operacion de un bus
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Fuente: Construccion Propia



Ahora bien, si tomamos el precio de un bus mayor y menor de 10 afios, del modelo y marca
representativa, conforme a la Ultima tabla expedida por la SM de octubre de 2008, vy la utilidad
mensual para cada uno de estos, podemos determinar el porcentaje de rentabilidad mensual
para bus legal e ilegal (que son los que no poseen tarjeta de operacion vigente). Este por-
centaje de rentabilidad lo podemos comparar con el costo de oportunidad que podrian tener
mediante la inversién en un CDT de un Banco o una Corporacion Financiera, con el objeto de
analizar, si el margen de rentabilidad del negocio fue afectado por la implementacion del SITP y
si ésta rentabilidad es superior a la que ofrecia el CDT para cada afo.

Tabla 5. Modelo y marca representativa por grupo tarifario

Bus
Clase "
Modelo representativo arca
P Representativa Legal Ilegal
CHEVROLET
1992 B 60-218 $ 66.180.888 $ 59.562.990
2003 CHEVROLET NPR $ 85.247.532 $ 76.722.588

Fuente: Secretaria de Movilidad (SM). DESS. Octubre de 2008

Tabla 6. Comparativo de la rentabilidad y de la utilidad o pérdida operacional mensual
en buses mayor y menor de 10 aiios del TPC (2002-2008).

Rentabilidad en | Rentabilidad en ' Utilidad mensual | Utilidad mensual

Afio $ mensual $ mensual
Bus > 10 ainos Bus < 10 aios Bus > 10 anos Bus < 10 ainos

2002 $ 597.004 $ 1.100.200 $ 1.220.895 $ 3.317.303
2003 $ 593.630 $ 1.030.374 $ 388.444 $ 113.201
2004 $ 308.687 $ 1.341.633 $ 1.050.841 $ 417.306
2005 $ 335.071 $ 1.148.816 $ 650.365 $ 192.130
2006 $ 316.056 $ 721.170 $ 263.428 $ - 443.671
2007 $ 286.785 $ 560.758 $ 629.815 $ 191.964
2008 $ 294.749 $ 590.075 $ 844.772 $ 359.399

Fuente: Secretaria de Movilidad. Construccién propia



Nota: Para la elaboracién de esta tabla y especificamente de la utilidad mensual de cada tipo de
vehiculo, el costo mensual de operacién, para bus mayor y menor de 10 afios, se le descontd la
rentabilidad de cada tipo de vehiculo de alli las diferencias que presentan con los resultados de
la Tabla 6.

La rentabilidad de cada tipo de vehiculo, fue calculada por la Secretaria de Movilidad. Para el
calculo de este valor, la Direccion de estudios sectoriales, toma los siguientes valores base: la
tasa de interés real en el mes del cdlculo, que toma en consideracion, la variacion de la tasa
promedio anual de colocacion y de la inflacion en los ultimos doce meses vy el valor del vehiculo
nuevo y del modelo representativo de los diferentes grupos tarifarios, que son resultado de la
consulta de la base de datos actualizada de Fasecolda.

Tabla 7. Rentabilidad mensual del bus del TPC!

legal Ilegal **

%o Rentabilidad | % Rentabilidad %o Rentabilidad | % Rentabilidad

Aio mensual bus mensual bus mensual bus mensual bus
mayor de 10 menor de 10 mayor de 10 menor de 10
anos (*) anos (*) anos (*) anos (*)
2002 1.84 3,89 2,05 4,32
2003 0,59 0,13 0,65 0,15
2004 1,59 0,49 1,76 0,54
2005 0,98 0,23 1,09 0,25
2006 04 - 0,52 0,44 - 0,58
2007 0,95 0,23 1,06 0,25
2008 1,28 0,42 1,42 0,47

Fuente: Construccion Propia.

(*) % Rentabilidad = Utilidad o pérdida Operacional / Precio del Vehiculo.

** Son los buses que trabajan sin tarjeta de operacion.

1 % Rentabilidad mensual = Utilidad Operacional / Valor Comercial del Vehiculo * 100.



Obsérvese que el porcentaje de la rentabilidad del bus mayor a 10 afios es mayor que la del bus
menor a 10 afios, a partir del 2003, dado que para el calculo de la misma, tanto la utilidad en pe-
sos es mayor para la primera, como el precio del vehiculo del modelo representativo es menor.
Cabe resaltar también, que la rentabilidad mensual del bus del TPC legal es menor que la del
bus ilegal, tanto para buses mayores como menores de 10 afios, dado que estos Ultimos tienen
gue asumir menores costos fijos de operacion como son el no pago de rubros de factor de cali-
dad y gastos de administracion.

Para comparar los porcentajes de rentabilidad mensual del cuadro anterior con la tasa de inte-
rés de captacion del CDT a 360 dias, de los Bancos como de las Corporaciones Financieras, es
necesario calcular la tasa efectiva anual para cada afio del TPC legal e ilegal de buses.

Tabla 8. Comparativo de rentabilidad anual del bus legal
del TPC vs tasa de captacion CDT a 360 dias

Legal Ilegal
% Tasa efecti- Tasa % Tasa Tasa

Rentabilidad ' va anual bus A efectiva | Rentabilidad efectiva efectiva
Afio mensual bus = mayor de 10 ' anual CDT | mensual bus anual bus | anual CDT

mayor de 10 afos (*) | a 360 dias| menorde 10 | menor de 10 | a 360 dias

ainos (*) ainos (*) anos (*)

2002 1,84 24,46% 8,33% 3,89 58,08% 8,33%
2003 0,59 7,31% 9,01% 0,13 1,57% 9,11%
2004 1,59 20,84% 8,88% 0,49 6,04% 8,88%
2005 0,98 12,41% 7,11% 0,23 2,80% 7,11%
2006 04 4,9% 7,83% - 0,52 6,42% 7,83
2007 0,95 12,01% 8,46% 0,23 2,80% 8,46%
2008 1,28 16,49% 10,92% 0,42 5,16% 10,92%

Fuente: Construccion Propia
Nota. La tasa efectiva anual del CDT a 360 dias, fue tomada de la pagina del Banco de la Republica.

(*) % Rentabilidad = Utilidad o pérdida Operacional / Precio del Vehiculo.



Se observa en el cuadro anterior, que para los afios 2002, 2004, 2005, 2007 y 2008 el porcentaje
de rentabilidad efectivo anual del TPC legal, para buses mayores a 10 afios, es mayor comparado
con la tasa efectiva anual que ofrecia el CDT a 360 para el mismo afio, esto nos indica, que para
estos afios, el negocio del servicio de transporte publico urbano de estos buses en Bogota es mas
lucrativo. No pasa lo mismo en los afios 2003 y 2006, donde la rentabilidad del TPC es menor a la
que ofrece el CDT a 360 dias.

Para los buses menores de 10 afios, el porcentaje de rentabilidad efectivo anual es mayor al que
ofrecen los CDT a 360 dias, solo en el afio 2002, para los demads afios (2003 al 2008), la rentabi-
lidad del TPC es menor, inclusive en el afilo 2006 es negativa.

Tabla 11. Cuadro 18. Comparativo de rentabilidad anual del bus
ilegal del TPC vs tasa de captacion CDT a 360 dias

Ilegal Tasa Ilegal Tasa

Rentabilidad efectiva Tasa efectiva| Rentabilidad efectiva Tasa efectiva
Anho mensual bus anual bus anual CDT a mensual bus anual bus anual CDT a

mayor de 10 | mayor de 10 360 dias menor de 10 | menor de 10 360 dias

aios (*) aios (*) aios (*) aios (*)

2002 2,05 27.57% 8,33% 4,32 66.11% 8,33%
2003 0,65 8.08% 9,01% 0,15 1.81% 9,01%
2004 1,76 13.89% 8,88% 0,54 6.68% 8,88%
2005 1,09 13.89% 7,11% 0,25 3.04% 711%
2006 0,44 5.4% 7,83% -0,58 7.19% 7,83%
2007 1,06 13.49% 8,46% 0,25 3.04% 8,46%
2008 1,42 18.43% 10,92% 0,47 5.79% 10,92%

Fuente: Construccion Propia.

En el cuadro anterior se observa que la rentabilidad del bus ilegal mayor de 10 afios es mayor
que la tasa del CDT a 360 dias en los afios 2002, 2004, 2005, 2007 y 2008; para el bus ilegal me-
nor de 10 afios, solo el 2002 es mayor, los demas afios, la rentabilidad del TPC para bus es me-
nor que la del CDT a 360 dias, es decir, presenta el mismo comportamiento que el del bus legal.



Se concluye a través del desarrollo de este trabajo, que el nivel de bienestar de los propietarios
de buses de TPC de Bogota, fue disminuido con la implementacion del SITP (Fase 1l), como re-
sultado de una fuerte reduccién de su rentabilidad anual, que en los buses legales mayores de
10 afios paso del 24,46% en el 2002 a 7,31% en el 2003. Igual acontece para los buses legales
menores de 10 afios, donde para los mismos afios la tasa pasa del 58,08% a 1,57%, siendo este
ultimo porcentaje menor que el de la tasa de colocacién de un CDT a 360 dias para ambos tipos
de vehiculo.

El mismo comportamiento se observa para los buses ilegales mayores y menores de 10 afios,
donde para el primero la tasa pasa del 27,57% en el 2002 a 8,08% en el 2003, y para los segun-
dos pasa del 66,11% a 1, 81% para los mismos afios.

Los propietarios de buses mas afectados con la implementacién del SITP, fueron los del tipo de
vehiculo menor a 10 afios, tanto los legales como los ilegales, donde del 2003 al 2008, la tasa
efectiva anual de su negocio es menor a la del CDT a 360 dias. Es importante considerar también
que el 67,58% del parque automotor de buses son vehiculos menores a 10 afios y que son los
propietarios mayormente afectados.



Conclusiones

A partir de la implementacion del Sistema Integrado de Transporte Publico (SITP) la demanda de
usuarios de transporte urbano fue disminuida sensiblemente afio tras afio a partir del 2001, de-
bido, entre algunas circunstancias, al desplazamiento o eliminacion de algunas rutas que venian
operando sobre los corredores que el Sistema Transmilenio se le dio por parte de la Secretaria
de Transito para uso exclusivo de sus buses.

Esta situacion disminuyo los ingresos operacionales que le generaba el negocio del transporte a
las empresas de familias dedicadas a ésta actividad, en especial para el 2006 donde se observa
una pérdida para los propietarios de buses menores a 10 afios de operacién. El parque automo-
tor de buses urbanos se reduce en 9.32%, en el periodo 2003 al 2008, mientras el niumero de
buses de Transmilenio aumentaba en 84.5% para el mismo periodo

La disminucion de los ingresos se evidencia especialmente en los buses legales e ilegales me-
nores de 10 afios, que constituyen el 67,58% del parque automotor del TPC cuyos propietarios
vieron caer la rentabilidad del 58,08% para el afio 2002 al 1,57% en el 2008, para los primeros y
del 66,11% al 1,81% para los segundos en el mismo periodo de tiempo.

Al salir del sistema, es decir, del negocio de transporte algunos propietarios salen perjudicados,
pues estos propietarios normalmente poseen escasos niveles de profesionalizacién, por lo que
se les dificulta cambiar su actividad por otra, de ahi que cuando venden su vehiculo al Fondo
de Mejoramiento de la Calidad del Servicio (FMCS), en el presente trabajo se hace el supuesto
de que invierten éstos recursos comprando Certificado de Depdsito a Término con los bancos.

En un analisis comparativo de los ingresos que perciben con el negocio de transporte versus los
ingresos que percibirian con la inversion en titulos de renta fija se encuentra que que los ingre-
sos que perciben en el sistema de TPC son superiores a los que obtendrian si invirtieran el valor
recibido en un CDT para las empresas de familia de “hecho” propietarias de buses mayores de
10 afios de operacion, en caso de ser desplazados por la implementacién del SITP que al 2011
se encuentra desarrollando la Fase lll.

Ahora bien, los propietarios de buses menores de 10 afios, los ingresos que perciben en el siste-
ma de TPC son inferiores al que podrian tener al colocar los recursos tomados por la venta de su
vehiculo en un CDT, resultando muy beneficioso para ellos acogerse a los recursos que reciben
en la venta de su vehiculo al Fondo de Mejoramiento de la Calidad del Servicio.
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Resumen

La investigacion, tiene como proposito fundamental disefiar una propuesta administrativa - pe-
dagodgica que coadyuve a la solucion de los conflictos al interior de la empresa familiar, basada
en estrategias pedagogicas que potencien la productividad en la empresa familiar. En realidad,
un tema relevante en estas organizaciones es la forma en que suelen mezclarse los ambitos fa-
miliar y empresarial, que incluye en algunos casos, una confusion en los roles de uno y otro lado.

Consideramos que se hace mas relevante la intervencion administrativa-pedagoégica en las em-
presas familiares, pues dichas empresas, requieren procesos de planeacion estratégica en el ini-
cio, devocion y entrega responsable en la ejecucion y ecuanimidad en el control. La combinacidn
de la pedagogia y la administracion, logran aportar una nueva forma de mitigar o de resolver
conflictos y asi lograr una direccion administrativa que permita manejar de manera ecuanime
el poder. Es claro que en todas las empresas, sean familiares o no, se necesita personal compe-
tente y preparado para asumir toda clase de funciones y labores; en este sentido, la pedagogia
también juega su papel.

La pedagogia le proporciona a la administracion las herramientas necesarias que faciliten la
adecuada preparacion de la empresa para que afronte de manera exitosa los conflictos in-
terpersonales y comunicativos, subyacentes al estilo de direccion y mando. Asi, promueve la
armonia entre los integrantes de la familia que lideran el negocio. La administracién, por su
parte, propicia las condiciones adecuadas para llevar a feliz término la busqueda de la eficiencia
y productividad organizacional. La interaccion de estas dos disciplinas, mejora el clima organi-
zacional e incrementa el sentido de pertenencia de todos los que en ella participan. Para lograr
la eficiencia y productividad, es preciso que exista la armonia en los propdsitos empresariales
de la familia.



Esto se puede alcanzar desde un estilo gerencial participativo, para lo cual, una de las tareas
esenciales en la intervencién administrativa, preparada desde la mediacién pedagdgica, es ayu-
dar a la instauracion de los drganos de direccion unificada, tales como el protocolo de familia 'y
el imprescindible Consejo de familia.

Introduccion

Una lamentable particularidad de las empresas de familia colombianas es la confrontacién al
interior de la empresa, derivada de los conflictos familiares; esta situacion, obviamente afecta la
eficiencia y productividad. Fue esta observacion la que nos condujo a plantear la investigacion
gue nos ocupa; en este sentido, el problema propuesto fue: éCoOmo mejorar el manejo del poder
y la eficiencia, basandose en una interaccién humana con sentido pedagdgico, en la empresa de
familia Grupo Innovacion Médica?

De acuerdo con lo anterior, el objetivo general formulado fue:

Al desglosar este objetivo,
surgen los especificos en torno al analisis de las teorias fundamentales de la administracion y
la pedagogia, como también de la interaccién de éstas con el manejo del poder en la empresa
familiar.

La informacion obtenida se analizé en torno al método ideal para las ciencias sociales, es decir,
el Critico — hermenéutico que consiste en establecer un sistema de comunicacidn abierto, ho-
rizontal y dialéctico que facilite una mirada critica de los fendmenos que circundan al objeto de
estudio; de la misma manera, abre el espacio para que a partir de tales juicios criticos se pueda
llegar a interpretaciones basadas en la pretension de racionalidad; asi, se mitigan los conflictos
laborales, mejorando el clima organizacional. Por otro lado, utilizamos también el método de
incidentes criticos, con el cual se logro el diseno del formato de diagndstico integral, el cual
permite obtener datos que son la base del diagnostico inicial de la empresa objeto del estudio
de caso. Es un método tradicional de evaluacién de desempeiio, basado en las caracteristi-
cas extremas (incidentes criticos) que representan desempefio muy positivo (éxito) o muy
negativo (fracaso). Este método no se ocupa del desempeiio normal, sino de los desempefios
positivos o negativos excepcionales, utilizando un cuestionario que arrojo un instrumento de
medicion integral (manejo del poder, trabajo en equipo, clima laboral y comunicacion).



Los resultados mas relevantes de la investigacion son: en primer lugar, el Formato de diagnosti-
co integral, que permite allegar la informacidon necesaria para la elaboracion del diagndstico de
la problematica de la empresa de familia; y en segundo lugar, la Propuesta administrativa — pe-
dagdgica, que apunta a la solucion o mitigacion de los conflictos detectados en el diagndstico.

Finalmente, las conclusiones mas importantes que hicimos son las siguientes:

Conclusiones

e Consideramos que se hace mas relevante la intervencion administrativa-peda-
gogica en las empresas familiares, pues dichas empresas, requieren procesos de
planeacion estratégica en el inicio, devocién y entrega responsable en la ejecu-
cion y ecuanimidad en el control. La combinacion de la pedagogia y la adminis-
tracion, logran aportar una nueva forma de mitigar o de resolver conflictos y asi
alcanzar una direccion administrativa que permita manejar de manera ecuanime
el poder.

e La pedagogia le proporciona a la administracién las herramientas necesarias
para limpiar bien la empresa de conflictos interpersonales y comunicativos, sub-
yacentes al estilo de direccion y mando. Asi, facilita la armonia entre los integran-
tes de la familia que lideran el negocio. La administracion, por su parte, encontra
las condiciones adecuadas para llevar a feliz término la busqueda de la eficiencia
y productividad organizacional. La interaccion en la empresa de estas dos disci-
plinas, mejora el clima organizacional e incrementa el sentido de pertenencia de
todos los que en ella participan. Para lograr las tan anheladas eficiencia y pro-
ductividad es preciso que exista la armonia en los propodsitos empresariales de la
familia. Esto solo se puede alcanzar desde un estilo gerencial participativo, para
lo cual, unas de las tareas esenciales en la intervencion administrativa es justa-
mente la instauracion de los érganos de direccion mancomunada, tales como
los protocolos de familia y el imprescindible Consejo de familia. Evidentemente,
existe la necesidad de “articular documentalmente los criterios a partir de los
cuales la “familia empresaria” se gobernard (Protocolos familiares); también im-
plica la presencia de una institucién que se responsabilice de que dichas politicas
y acuerdos sean materializados con rigor, prevision y eficacia. Normalmente de
ello se encarga el Consejo de Familia...” (Nogales, Fernando, 2008: 15).



e Es evidente que las empresas de familia tienen la singularidad de ser creadas
y sostenidas, al menos en sus inicios, por un grupo de personas con parentescos
familiares. Ellos tienen la doble connotacion de ser una familia y al mismo tiempo
los propietarios. Para garantizar la eficiencia de una empresa de esta naturaleza
es preciso partir de la mencionada particularidad. Lo primero que es necesario
lograr es que la familia viva en armonia, porque si no hay unidad familiar mucho
menos la habra empresarial; de alli la importancia de la pedagogia y por tanto
del tema que nos ocupa. La razén de esta afirmacion es que es la empresa la
gue se construye sobre la estructura de la familia y no lo contrario. Es natural
entonces que sea el estilo de la familia el que determine el estilo de la empresa.
En esta perspectiva, cuando los hijos crecen y son mayores, surge la importancia
del manejo del poder, de los consensos, de la capacidad de solucionar conflictos
y del trabajo en equipo. Los padres como lideres tienen la gran responsabilidad
de convertir la solucion de conflictos y el trabajo en equipo en parte de la cultu-
ra familiar. Ahora bien, hay valores que estan asociados a estas competencias y
son ademas los precursores de ellas; la autoestima, la manifestacion del afecto,
la autonomia de pensamiento, la ecuanimidad, el respeto, la resiliencia; son to-
dos valores sobre los cuales se edifican la resolucién de conflictos y el trabajo
en equipo. Es la promocion de estas competencias y valores lo que justifica la
presencia de la pedagogia. Como se puede inferir, es pues la pedagogia la que
trabaja con la familia, para que luego la administracion lo haga con la empresa.
En sintesis, en este tipo de empresas, una buena administracion tiene como uno
de sus prerrequisitos una familia armonica.

e Otra de las deducciones de este trabajo es que asi como las personas que
desean cumplir los objetivos que se proponen en su proyecto de vida, deben
desarrollar una evaluacién permanente de las actividades que realizan; de la mis-
ma manera las empresas eficientes deben aplicar un sistema permanente de
evaluacion y control en los procesos de produccidon o de servicios; no obstante,
en el sistema administrativo democratico, el control mas que con las personas,
se ejerce sobre las funciones que ellas desempefian; de esta manera se garantiza
gue los objetivos planeados en la empresa se alcancen con la mayor eficiencia
posible. Una de las habilidades esenciales en el marco del control es la delega-
cién; todo lider debe delegar y cuanto mas grande sea la empresa lo tendra que
hacer con mayor frecuencia e intensidad. Vale la pena sefialar que en este siste-
ma, que propende por optimizar el clima laboral, resulta mas facil la delegacion
porgue la confianza hace que la intuicion del gerente sobre la competencia de



un colaborador, pueda ser auxiliada por una certera y honesta autoevaluacion
de éste. En estas empresas cuando se provee un cargo y la seleccidon se hace
con criterios de competencia para el cargo, lo mas probable es que el perfil de
la persona elegida corresponda a las necesidades de la empresa y por tanto su
desempefio sea satisfactorio. A manera de conclusion, si bien el entorno familiar
determina en gran medida el éxito o fracaso de las organizaciones, éstos seran
determinados por los enfoques administrativos de ellas, sobre todo si se trata
del enfoque democratico.

Métodos y técnicas

Tal como ya lo afirmamos en la introduccion los métodos mas importantes fueron el critico —
hermenéutico y el de incidentes criticos, ya antes mencionados. El método de incidentes cri-
ticos, es un método tradicional de evaluacién de desempefio bastante sencillo, basado en las
caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefio muy positivo (éxito)
o muy negativo (fracaso). El método no se ocupa del desempefio normal, sino de los desempe-
flos positivos o negativos excepcionales.

Este trabajo es un estudio de caso, que requiere del complemento de la Investigacion, Accion
Participativa (IAP), puesto que nos permitié a los investigadores involucrarnos en la dinamica
del proceso productivo para poder comprender sus fortalezas y también sus falencias. En el
contexto de la IAP, los coinvestigadores son las personas asignadas por el Consejo Familiar. Todo
esto se desarrolld en el marco de la investigacion.

En tanto estudio de caso, el enfoque es inductivo ya que tomamos el caso particular de la em-
presa en mencion, para que a la luz de |a teoria existente se pueda propiciar un mejoramiento
continuo al interior de la organizacion.
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Resultados
La investigacion nos llevd en primera instancia a un diagndstico, obtenido mediante el Formato

de diagndstico integral y luego, a partir de éste, a la propuesta administrativa — pedagogica. A
continuacién presentamos el mencionado Formato.

Formato De Diagndstico Integral

FORMATO DE DIAGNOSTICIO INTEGRAL

1. Observo que los jefes, ante situaciones controversiales, se irritan o
enojan con sus colaboradores.

2. Pienso que la comunicacion es dialdgica, es decir, de doble via.

3. Observo que la forma como se realiza la comunicacién, manifiesta
confianza con los colaboradores.

4. Estoy seguro que los colaboradores conocemos las metas empresariales.

5. Lt(e:I parece respetuosa la manera como la empresa se comunica con
usted.

1. Considero que los directivos se interesan por las necesidades de
los colaboradores de la empresa.

2. Me doy cuenta que la empresa se ha preocupado por ofrecerme la
formacion necesaria para mejorar mi desempeno.

3. Siento que los directivos conocen los problemas que enfrentan los
colaboradores en sus puestos de trabajo.

Indice 2]8
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4. Siento que puedo desarrollar una carrera promisoria en la empresa.

5. Los directivos de la empresa propician ambientes que permiten la
expresion de mis ideas y me dan la oportunidad de mostrar mis cono-
cimientos.

1. Valoran mi opinion las personas que toman las decisiones en la
organizacion.

2. Me informan previamente de las nuevas politicas y procedimientos
que se van a implementar en la empresa.

3. Los directivos toman en cuenta mis opiniones en temas relaciona-
dos con mi area de especializacion.

4. Los directivos y colaboradores aceptan mis recomendaciones por
la racionalidad de mis ideas y la coherencia de mis actos

5. Estoy convencido que el mas sagaz es el que se preocupa por
servir abnegadamente a sus companeros y a la empresa; €l sabe que
algun dia, tanto sus companeros como la empresa, le serviran a él.

1. Valoro y respeto las posturas divergentes a la mia porque ello me
enriquece.

2. El trabajo en equipo se hace mas eficiente si ademas de haber
heterogeneidad, tambien hay cordura y eticidad.

3. Para las soluciones creativas se requiere altivez, para las cooperati-
vas, humildad. TE

4. El trabajo que realizan en su area corresponde a una planeacion y
organizacion colectiva.

5. Hemos comprobado que cuando se trabaja coordinada y manco-
munadamente mejoran notoriamente los rendimientos en la produc-
cion

Indice 2]9
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FORMATO DE DIAGNOSTICIO INTEGRAL

1. Toma en consideracion la motivacion de sus colaboradores de ma-
nera que mejore la eficiencia en la organizacion.

2. Genero y creo ambientes que faciliten el desarrollo del proyecto de
vida de los colaboradores.

3. Construyo con mis colaboradores los criterios de convivencia laboral.

4. Cuando usted necesita corregir a un colaborador, tiene el cuidado
de hacerlo en privado.

5. Reconocen mis colaboradores mis competencias administrativas y
técnicas para liderar mi departamento.

6. Cuando los desempefios son satisfactorios doy los reconocimientos co-
rrespondientes y cuando son deficientes, retroalimento respetuosamente.

7. Tengo la facultad de decidir sobre los ascensos o retiros de los
colaboradores de mi area.

FORMATO DE DIAGNOSTICIO INTEGRAL

1. Toma en consideracion la motivacidn de sus colaboradores de manera
que mejore la eficiencia en la organizacion.

2. Genero y creo ambientes que faciliten el desarrollo del proyecto de
vida de los colaboradores.

3. Construyo con mis colaboradores los criterios de convivencia laboral.

4. Cuando usted necesita corregir a un colaborador, tiene el cuidado
de hacerlo en privado.

5. Reconocen mis colaboradores mis competencias administrativas y
técnicas para liderar mi departamento.

6. Cuando los desempefios son satisfactorios doy los reconocimientos co-
rrespondientes y cuando son deficientes, retroalimento respetuosamente.

7. Tengo la facultad de decidir sobre los ascensos o retiros de los
colaboradores de mi area.

Fuente: elaboracion propia
Indice
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Propuesta administrativa — pedagégica

La propuesta se derivo de la aplicacion del formato y luego, de la interpretacion de la informa-
cién obtenida a través de éste; dicha propuesta consiste en una serie de estrategias pedagdgicas,
qgue combinan talleres, dindamicas, simulaciones, juego de roles, laboratorio vivencial, técnicas
ludicas, técnica de la silla vacia, videos, peliculas, tutoriales, presentaciones via internet y otras.
A éstas se suma el Decalogo de principios para una gerencia ecuanime Estas estrategias buscan
estimular el didlogo vy la discusion que favorezcan la solucion o mitigacion de los conflictos.

Discusion

El sistema de administracion que, a nuestro juicio, mejor ayuda a aumentar la eficiencia en el
Grupo Innovacién Médica es el democratico — participativo, porque facilita un clima laboral ar-
monico y cuando éste existe, entonces

(Toro Alvarez, 2001 p. 68).

Se ha encontrado ademas que las empresas o compafias administradas por el modelo partici-
pativo son mas efectivas en el establecimiento de metas y en lograrlas, ademas obtienen ideas
constructivas de sus colaboradores, permitiendo una mayor autonomia de pensamiento y ma-
yor seguridad en sus acciones laborales; de esta forma fomentan una comunicacion de manera
ascendente y descendente que facilitara la toma de decisiones, el trabajo en equipo vy el cum-
plimiento de los objetivos de la empresa.

El manejo del poder cobra en éste caso en particular una gran relevancia puesto que la toma
de decisiones se hace con la participacion de los trabajadores que se veran afectados por tales
decisiones. Este manejo participativo del poder hace que los colaboradores se sientan respon-
sables de la buena marcha de la empresa y por tanto, también sientan que deben cumplir ca-
balmente con sus deberes.

El desarrollo de la comunicacion, del clima laboral y del trabajo en equipo muestra que estas
tres variables son dependientes del manejo del poder. El manejo del poder le da caracteristicas
propias a la comunicacion, determina el estado del clima laboral imperante y facilita o dificulta
el trabajo en equipo.



Toda la nueva filosofia administrativa debe estar contemplada en el Protocolo de Familia, puesto
gue toda la familia debe moverse en el marco de unas relaciones participativas. Hemos insistido
en la necesidad de la interiorizacion filoséfica del manejo del poder y del nuevo sistema axiologi-
co porque sabemos que, en condiciones normales, la familia colombiana obedece a un patron
patriarcal, propio de nuestra formacion judeo — cristiana que centraliza el poder en el patriar-
ca. Entonces, cambiar esos patrones no es sencillo, de alli la necesidad de interiorizarlo como
una nueva filosofia que parta de la familia e impregne luego a la empresa. En otras palabras, la
formacion en teorias administrativas, nociones de poder, resoluciéon de conflictos y otros, debe
incluir también a los miembros del nlcleo familiar que hagan parte del Consejo de Familia.

Considerando que el modelo administrativo que se promueve es el participativo, surge la nece-
sidad que en los procesos de formacion el modelo pedagdgico que subyazca también debe ser
participativo. Dicha formacion debe desarrollarse en torno al Modelo Cognitivo o a la Investi-
gacion Accion Participativa o a la Ensefianza para la Comprension; la idea es que la formacion
pedagogica sea coherente con el sistema administrativo que se pretende implantar.
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