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RESUMEN

Este articulo es resultado de la investigacion fitulada “la sucesion en las
empresas de familia: un andlisis desde la teoria de la agencia”, en el que se
exponen los principales enfoques de la feorfa de la agencia y su aplicacion
al caso de las empresas de familia; ademds se presentan los hallazgos
relacionados con las practicas para la sucesion en la direccién y vinculacion
de nuevos familiares, en un estudio de siefe casos del departamento de
Caldas, en Colombia. Para su desarollo se hace un recorrido por la
construccion tedrica que diversos aufores han realizado sobre conceptos
como las empresas de familia, el proceso de sucesion y la teoria de la agencia
y la forma como las empresas de familia hacen frente al proceso fruto de la
naturaleza finita del ser humano que obliga a la sucesion en la direccion.
los resultados de la investigacion permiten recomendar a las empresas de
familia la forma como se puede abordar el proceso de sucesion que tarde
o femprano deben afrontar. Entre las principales dificultades encontradas
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para el desarrollo del trabajo estd la poca disponibilidad de los directivos
de este tipo de empresas para colaborar en los procesos de recoleccion de
informacion. los hallazgos permitieron evidenciar la necesidad de seguir
explorando diversos aspectos de las empresas de familia.

PALABRAS CLAVE:

Empresas de familia, sucesién, teoria de la agencia, planes de carrera.

CLASIFICACION JEL:
D21, 110, 122, [29.

ABSTRACT
SUCCESSION IN FAMILY COMPANIES. ANALYSIS FROM THE AGENCY THEORY.
CASE: CALDAS

This arficle isthe resultof a research titled: “Succession in Family Companies:
analysis from the Agency Theory”, in which the main approaches of the
agency theory and its applications are exposed in the case of family
companies. It also shows the findings related to the practices for direction
succession linked to new family relatives in a study of seven cases in the
Department of Caldas, Colombia. For its development we go through the
theoretical construction that diverse authors have made about concepts
such as family companies, the succession process, the Agency Theory
and the way family companies face the process, fruit of the “finite” nature
of the human being that forces a succession in its direction. The results
of the investigation allows recommendations to family companies in the
way fo deal with the succession process that sooner or later will have
to be faced. Some of the difficulties found during the work, was the
unavailability of the directors to collaborate in gathering information. The
findings evidenced the need to continue exploring the different aspect of
family companies.

Keywords: Family companies, succession, agency theory, career plans.
JEL Classification: D21, L10, 122, 129.

RESUMO
SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILARES. ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA AGENCIA.
CASO: CALDAS

Este arfigo ¢é resultado da pesquisa fitulada “A sucess@o nas empresas
de familia: uma andlise a partir da teoria do agéncia”, no que se
expde os principais enfoques da teoria da agéncia e sua aplicacdo ao
caso das empresas de familio; além disso apresentam-se os achados
relacionados com as préticas para a sucessdo na direcdo e vinculocdo
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de novos familiares, em um estudo de sete casos do departamento de
Caldas, na Colémbia. Para seu desenvolvimento se faz um percurso pela
construcdo tedrica que diversos autores realizaram sobre conceitos como
as empresas de familia, o processo de sucess@o e a teoria da agéncia
e a forma como as empresas de familia defronfam ao processo fruto da
natureza finita do ser humano que obriga & sucessdo na direcdo. Os
resulfados da pesquisa permitem recomendar as empresas de familia a
forma como se pode abordar o processo de sucessdo que cedo ou tarde
devem enfrentar. Enfre as principais dificuldades encontradas para o
desenvolvimento do trabalho estd a pouca disponibilidade dos direfivos
deste tipo de empresas para colaborar nos processos de coleta de
informac@o. Os achados permitiram evidenciar a necessidade de seguir
explorando diversos aspectos das empresas de familia.

ia, sucessdo, teoria da agéncia, planos
de carreira.

Classificacéo JEL: D21, 110, 122, 129.

Palavras-chave: Empresas de fami

RESUME
SUCCESSION DES ENTREPRISES FAMILALES. ANALYSE DE LA THEORIE DE 'AGENCE.
CAS: CALDAS

Cet arficle est le résultat de la recherche intitulé «Succession dans les
entreprises familiales: une analyse de la théorie de I'agence”, qui présente
les principales approches de la théorie de 'agence et son application
au cas des enfreprises familiales et qui présente également les résultats
liés aux pratiques de gestion de la reléve et le raccordement de nouvelles
familles, dans une étude de sept cas dans le département de Caldas, en
Colombie. Pour son développement, les auteurs ont fait un voyage & travers
des théories fait par plusieurs sur des concepts tels que les entreprises
familiales, le processus de succession, la théorie de I'agence et comment
les entreprises familiales face le processus naturels de la succession de la
gestion. Les résultats de I'enquéte permettent aux entreprises de recommander
& la famille comment traiter avec le processus de succession qui doit
éventuellement faire face. Parmi les principales difficultés rencontrées dans
le développement du travail est I'indisponibilité de I'administration de ces
entreprises de collaborer sur les processus de collecte des données. Cela
nous a permis de démontrer la nécessité d’explorer davantage les divers
aspects des entreprises familiales.

Mots clés: Entreprises de famille, succession, théorie de I'agence, les plans
de carriére.

Classification JEL: D271, L10, 122, L29.
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] « INTRODUCCION

Este articulo es un producto de la investigacion
“la sucesion en las empresas de familia: Un
andlisis desde la teorfa de la agencia, Caso
Departamento de Caldas”, elaborado como
requisito parcial para optar el titulo de magister
en administracién de la Universidad Nacional de
Colombia, sede Manizales.

En el proceso de busqueda se encontré que en
Caldas los estudios sobre empresas de familia
son pocos, por fal razén la presente investigacion
quiere aportar informacion para que las empresas
fomiliares del departamento tengan una guia
de reconocimiento que les permita mejorar la
gestion alrededor de los procesos de sucesion
de la direccién y la propiedad, la contratacion
de nuevos miembros familiares y disminuir los
problemas de agencia derivados del altruismo,
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como lo indican Gémez, Nunez y Gutiérrez, en
2001, ademas de ofros aspectos.

El articulo contempla la importancia de  las
empresas de familia en el desarrollo econémico,
plantea algunos de los puntos criticos que se
manejan en el inferior de ellas, sobre todo cuando
se confunden los nexos familiares con la jerarquia
de la empresa; posteriormente se conectan estos
planteamientos con los problemas de sucesion y
de agencia. Es importante destacar que a lo largo
de lainvestigacion se conecté el fenémeno cultural
(tfradiciones, cultura, perfiles de los empresarios),
con las practicas en la sucesion y vinculacion de
familiares en la empresa. Y por dltimo se hace
un recorrido por el disefio metodolégico utilizado
hasta llegar a las conclusiones y las lineas futuras
de investigacion.

2 « MARCO TEORICO Y ESTUDIOS EMPIRICOS PREVIOS

Un importante nimero de emprendimientos en
diversas partes del mundo inician bajo la forma
de una empresa de familia, es decir, que las
empresas son propiedad de una familia y son
controladas por ésta. En esfe caso, la unidad
basica de cohesion social llamada familia, sirve
también como unidad basica para la organizacién
econémica. la empresa de familia en los hogares
campesinos fue un hecho omnipresente, tanto en
las sociedades agricolas preindustriales como en
las modernas, y formé la columna vertebral de la
primera Revolucion Industrial, tanto en Inglaterra
como en Estados Unidos. En economias maduras,
las nuevas empresas también comienzan en
general como empresas de familia que con el
fiempo van adopfando diversas formas en la
estructura de propiedad, algunas se desplazan
a formas impersonales, mientras ofras mantienen
el componente familiar en su propiedad vy
control. Dado que esa cohesion se basa en los

lazos morales y afectivos de un grupo social
preexistente, la empresa puede prosperar aun
ante la ausencia de leyes comerciales o de una
esfructura estable en lo referente o derechos de
propiedad y contratos.

De esta forma, se puede afimar que la
empresa de familia ha sido una alternativa
no sélo de empleo, sino de aprovechamiento
de las estructuras familiares para  generar
emprendimientos productivos asociados
a foctores de confianza, que facilitan las
actividades  de  financiamiento e inversion
orienfadas @ generar procesos empresariales.
Fstas unidades productivas  histéricamente han
mostrado una serie de situaciones particulares,
asociadas a la realidad derivada de los contextos
infernacionales, nacionales o regionales, a su
constitucién inferna y a los marcos socioculturales
en los cuales se inscriben, por lo cual la estructura
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empresarial definida como empresa de familia
ha sufrido fransformaciones que tienen que ver
con asumir modelos administrativos  disefiados
para ofro fipo de organizaciones: manejo de
recursos individuales y colectivos, problemas de
fipo cultural, gestion tecnolégica, sucesion en lo
direccién, entre ofros.

En la perspectiva de Jensen y Meckling (1976,
p. 79), en una empresa de familio de primera
generacion el directivo y el propiefario son
la misma persona; por fanfo, se produce una
eliminacion de riesgos de agencia, caso en el
cual se obtienen una serie de ventajos que el
resto de empresas no familiares no poseen. Esta
afirmacion se basa en fres ejes que son:

1) Cuando no hay separacion de  propiedad
y gestion, consigue la desaparicion de los
costes de controlar a dichos agentes.

2) la existencia de una alineaciéon de intereses
cuando coinciden en la misma persona lo
propiedad de la empresa vy la gerencia; caso
donde los costes de agencia se minimizan
al no existir disparidad de intereses entre las
parfes, el agente vy el principal.

3) Se generan relaciones especiales en este tipo
de empresas, de tal manera que no sélo se
actta a favor de uno mismo sino fambién a
favor de aquellos que le rodean; por tanto, se
puede afirmar que los costes de agencia en
una empresa familiar de primera generacion
son minimos debido a que la divergencio
de infereses entre propiefarios y gerentes,
el potencial riesgo moral y/o la seleccion
adversa (oportunismo), originados cuando
propiedad y contfrol estén separados, no se
manifiestan para el conjunfo de firmas de
propiedad familiar en las que no se ha dado
la separacion entre la propiedad y la gesfion.

Sin embargo, en la empresa de familia,
dependiendo de cada momento histérico, se
produce una atomizacion de la propiedad, la cual
recaerd en una u ofra persona o en grupos de
personas, en esfe caso vinculados por relaciones
de consanguinidad. El propiefario (fundador),
que es a su vez dirigenfe de la compafia, es

108

el Unico supervisor vy quien lleva toda la carga
del negocio; pero con el paso de los afios
dicho fundador debe ceder el poder a sus
descendientes, ocurriendo en muchos casos un
refraso en la sucesion que viene determinado por
el no saber estructurar el problema ni por parte
del fundador ni por el resto de la organizacién,
de tal forma que la resistencia o negacion a su
refiro es més comodo que tomar una postura
activa para solucionarlo.

Si- llegado el momento de lo sucesion el
predecesor no acepta su retiro, puede llevar al
estancamiento, desmotivacion de los directivos
y ademés a que la empresa no se adapte a
los cambios que se suceden con el tiempo, de
manera que ésta puede llegar a desaparecer.

lo anferior se ve reflejado en las difras
relacionadas con la desaparicion de empresas
de familia. Segun Guinjoan y llauradé (2000, p.
85), 30% de esfe tipo de empresas en la Union
Furopea desaparecen por no planear de manera
adecuada la sucesion; en Estados Unidos tres de
cada diez sobreviven a la segunda generacion y
solamente 10% llegan a la tercera generacion; en
Espafia, 25% de las empresas de familia pasan
por un cambio generacional, 8% por dos y 1%
por fres. Segun el estudio de 2005 efectuado por
la Superintendencia de Sociedades de Colombia
con respecfo a la incidencia de las empresas
familiares y su proyeccién se concluye que en
esfe pafs, las sociedades de familia representan
sobre las 9.908 empresas, 70.5% del total de
sociedades dlasificadas como pequefias, de las
cuales son 69% de las microempresas, 64.7%
de las medianas y 48% de las grandes, y muy
pocas sobreviven a la sequnda generacion. Este
mismo documento sefala que:

“La sucesién es una de las etapas mds dificiles
por las que debe atravesar una organizacién,
porque no solo afecta a quien o quienes se les
transfieren el mando y la propiedad, sino que
también requiere de un plan adecuado de retiro
para el fundador o fundadores, acorde con la
importancia que han tenido en la Compania”

(Lacouture, 2005, p. 14).
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Siguiendo con lo anterior, el estudio elaborado
con apoyo de VA Consulfores y el Banco de
Bogotd, Dindmica de la empresa familiar Pyme
(Vélez et al., 2008, p. 105), pone de manifiesto
que 99% de las mipymes no son conscientes de
los procesos de sucesion como factor de riesgo
para la continuidad de sus empresas a través del
fiempo y evidencia que falla una preparacion
adecuada para afrontar y aplicar lo relacionado
con la sucesion en estas compafiias.

De acuerdo con esto, es necesario analizar
la pertinencia de mantener la unidad entre
direccién 'y propiedad en la organizacion o
hacer con anticipacién un proceso de sucesion
o de profesionalizacion de la direccion, el cual
implica relaciones de agencia en el inferior de
la empresa de familia, pero que contribuye a
evitar las dificultades propias de los procesos de
sucesion; éstos, unidos a la atomizaciéon de la
propiedad, establecen relaciones de agencia por
la separacion entre la propiedad y la gerencia,
asi ésta recaiga en uno de los miembros de la
familia, quien deberd rendir cuentas a los ofros
propietarios.

la literatura sobre negocios familiares est¢ llena
de demostraciones anecddticas que muestran
las conexiones de familia con consecuencias
no racionales. Estas incluyen inhabilidad para
superar la dindmica padre-hijo (Handler &
Kram, 1988, p. 94), rivalidades entre hermanos
(Fahquar, 1989, p. 72), envidia generacional
(Applegate, 1994, p. 61), dificuliad para
realizar pactos  objefivos con un  miembro
familiar de rendimientos y calificaciones (Crane,

1985, p. 186).

El estudio de los factores de la desaparicion de
las empresas familiares, segun Belausteguigoitia
(2004, p. 21) es de suma importancia ya que
esfe fenémeno se asocia con la incapacidad
de las EF para adaptarse a un enforno mas
competitivo; existen muchas razones por las cuales
muchas empresas familiares no logran sobrevivir.
Un estudio sobre micro y pequefias empresas
mexicanas elaborado por Maza y Pdez, citado

por Belausteguigoitia (2004, p. 17), da dierto

Victor Herando Macias Ramirez ¢ Duvan Emilio Ramirez Ospina

“s egrin el estudio de

2005 efectuado por la
Superintendencia de
Sociedades de Colombia con
respecto a la incidencia de
las empresas familiares y su
proyeccion se concluye gue
en este pais, las sociedades
de familia representan
sobre las 9.908 empresas,
70.5% del total de sociedades
clasificadas como pequenas,
de las cuales son 69% de
las microempresas, 64.7%
de las medianas y 48% de
las grandes, y muy pocas
sobreviven a la segunda

L
generacton.
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“La cultura, los valores y
tradiciones del empresario
caldense fueron un punto
importante para entender las
prdcticas administrativas en
el conjunto de casos, ya que,
e da cultura es un patron
de significados transmitido
historicamente, incorporado
en simbolos, un sistema

de concepciones heredadas

Y expresadas en formas

Y
simbolicas.
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enfendimiento sobre la causas de la desaparicion
de ésfas, lo cual consfituye informacion dfil para
los empresarios.

las causas sefialadas por estos autores pueden
dividirse en dos grandes grupos: las esfructurales
(que tienen que ver con la empresa) y las del
entormno (que contemplan aspectos de mercado
financiamiento e impuestos); la conclusién para
los autores del anterior estudio arroja como
resulfodo que los factores administrativos son la
principal causa de desaparicion de los empresas
familiares, seguida por las cuestiones de orden
financiero y polftico-fiscal.

En lo administrativo, el primer factor que incide
es la carencia de un sistema administrativo ya
que la mayoria de las EF dirigen sus negocios en
forma improvisada, sin reglos claras en los roles
para manejar su negocio y fomar las decisiones
importantes; son algunas de las fallas mas
comunes en esfas empresas.

El segundo factor deferminante de fracaso es que
operan con un sistema inadecuado ya que las
empresas familiares deben tener una direccion
especial estructurada en una cadena de mando
con lineas de autoridad definidas, porque no
puede mandar cualquiera, con esfatutos que
definan roles, responsabilidades y derechos de
cada familiar- socio.

El tercer factor administrativo es el manejo
ineficiente de los recursos, pues en cierfo sentido
siempre habré una disputa por los beneficios
obtenidos de la actividad de la empresa para
favorecer al sistema familiar y dejar sin recursos
a la empresa; esta misma cercania entre los
miembros puede llegar a debilitar la organizacion
y haré perder poder a la gerencia ya que es
muy probable que los intereses particulares
puedan filirarse mas facilmente dentro de las
mefas y objetivos de la firma; por tanto, no se
estd cumpliendo cabalmente con los fines que
persigue la organizacion como fal.

El cuarto factor administrativo es la carencia de
control en el senfido de la delegacion, la cual

Universidad Libre



es una herramienta bésica de la administracion
pues si ésta no se ejerce de manera eficaz puede
levar a las organizaciones al caos; en la empresa
familiar este factor es uno de los mas carentes ya
que existen problemas para delegar y buscar una
persona idénea en la cual puedan confiar las
decisiones mdas imporfantes de la empresa.

El ¢limo facfor son las grandes dificultades que
enfrentan las EF para lograr la continuidad en los
caminos generacionales; aproximadamente una
de cada tres empresas tiene éxito en la sucesion
a la siguiente generacion, como lo dicen leg,
Handler y Cram, ademds de Costa, 1994,
Belausteguigoitia (2004, p. 15).

El campo de estudio de las empresas familiares
se remonta a 1975 con la obra Beyond Survival:
A guide for the business owner and his family, de
ledn Danco, asi como la fundacion de la revista
Family Business Review. Al comienzo los escritos
eran anecddticos, de acuerdo con las experiencias
relatadas por consulfores y observadores (Poza,
2005, p. 6), hasta convertirse en foco de interés
de universidades y centros de estudio de mayor
rigor cientifico. Algunos estudios referenciados en
esta investigacion fueron:

Dodero (2006, p. 80); desarrollé un estudio
empiricocon 661 personas miembros de empresas
familiares de doce paises de latinoamérica.
luego el estudio de Navarete y Mayorga
(2006, p. 112), denominado: “Diagndstico
Integral de las Empresas de Familia de la ciudad
de Bogotd”; posteriormente, la investigacion de
lozano (2008, p. 73) denominada “Elementos
del proceso de formacion de descendientes antfes
de su vinculacion a la empresa familiar”. Por su
parte, Mora (2007, p. 15) desarrolla un estudio
en cinco empresas del sector comercial del
Caquetd denominado “Etapas Evolutivas de las
Empresas Familiares en la ciudad de Florencia,
Caquetd: cinco casos del sector comercial”.

En el estudio de Goémez, lépez y Befancourt
(2008, p. 210) denominado “Estudio exploratorio
de los factores que influyen en la seleccion de
un mecanismo de sucesién patrimonial en las

Victor Herando Macias Ramirez ¢ Duvan Emilio Ramirez Ospina

empresas familiares colombianas”. Segun Romero
(2006, pp. 12-15), pese a que la empresa
familiar ha predominado en diversos sectores de
la economia colombiana, es paraddjico que este
fipo de organizacion haya sido poco estudiada,
con excepciones de los aportes provenientes de
la comunidad académica vinculada a la historia
empresarial y algunas revistas no académicas,
que consideran que en Colombia los estudios
sobre empresas de familia son un campo aun
“virgen” por aprovechar.

Finalmente, se encuentra una tesis de maestria
de 2010 en la Universidad Nacional,
Sede Manizales, de Paula Zuluaga Arango
denominada “El papel de la confianza en el
desempeno de las empresas de familia: el caso
de los empresas de familia manizalefias”; en este
frabajo se concluye al respecto de la sucesion
de empresas que ésfa es un punto neurdlgico
para las empresas, pues los empresarios no lo
han preparado con antelacién y el miedo a la
sucesion hace retrasar dicho proceso (Zuluagg,

2010, p. 45).

2.1 LA CULTURA'Y EL PAPEL
DEL EMPRESARIO CALDENSE

la cultura, los valores y tradiciones del empresario
caldense fueron un punto importante para entender
las practicas administrativas en el conjunfo de
casos, ya que, como lo plantea Geertz (1987,
p. 66), la cultura es un patrén de significados
fransmitido  histéricamente,  incorporado  en
simbolos, un sistema de concepciones heredadas
y expresadas en formas simbolicas; de esa
manera, la cultura es el medio a través del cual
los hombres comunican, perpettan y desarrollan
su conocimiento, actividades con relacion a la
vida, produciendo una identidad social y al
mismo fiempo individual, que es la referencia
para los sujefos de determinado grupo social.

Es asi como Arango, en su libro Apuntes para la
Historia Industrial de Manizales plantea:

“Los primeros ndcleos industriales en Manizales,
fueron conformados de manera intensiva por las
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alianzas y empresas de familia que emprendieron
la conformacién de conglomerados industriales,
donde se puede observar que en los tiempos
de la colonizacién antioquefia, los procesos
econdémicos fomaron una direccién de produccién
y organizacién empresarial que llegé a sustituir la
actividad econémica de simple supervivencia, con
la visién firme de acumular riqueza y diversificarla
en los mercados mds significativos del contexto
nacional e internacional, en esta perspectiva es
necesario resaltar que en toda alianza y sociedad
que se ponia en curso estaba en primer orden la
familia como «ndcleo aglutinante de la sociedads,
quizé este factor fue determinante para el éxito
de toda organizacién que se emprendia; en tanto
que el padre como fundador y duero del capital
vinculaba siempre a uno o varios de sus hijos
en calidad de socio a su actividad empresarial,
con el dnico fin de que cuando este faltare, sus
sucesores conocieran de cerca el entramado de
la organizacién que este habia montado y no lo

3 « METODOLOGIA

El estudio de caso se asumié en el presente estudio
como la opcion metodolégica més apropiada
para arficularla investigacion empirica atendiendo
a su grado de estructuracion y control segun Van
lier (1998), citado en la investigacion de Gairin
(2000, p. 8) fransformandolo en un disefio
apfo para el estudio de los factores de orden
administrativo 'y socio-cultural que caracterizan
los procesos de sucesion en las empresas de
familia del departamento de Caldas.

En el desarollo de la investigacion se busca
determinar facfores de orden administrativo
que caractericen los procesos de sucesion
en las empresas de familia del departamento
de Caldas, distribuyéndolo en fases segun el
modelo propuesto por Yin (1994, p. 119), el

cual se resume asf:

Primero se revisé la literatura vy se desarrollé el
marco tedrico, segun la pregunta de investigacion;
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dejaran al libre albedrio de los afanadores de
turno; muerto este, los sucesores deberian entrar
a administrar el negocio y hacerlo llevadero
hasta sus Gltimas condiciones, que para aquel
tiempo era por varias generaciones en funcién de
sus estilos gerenciales, el cual era el Unico que
permitia la supervivencia de estas en el tiempo”

(Arango, 20095, p. 63).

Fl perfil del empresario caldense se puede
evidenciar en las practicas administrativas de
las empresas; es decir, el sistema de valores,
actitudes y comporfamiento  de o familia
se refleja en la forma como la empresa es
administrada.  Sin embargo, y como arguye
Manuel Rodriguez, “parece légico suponer que
la direccién y coordinacién del esfuerzo humano
de las empresas de Manizales estén inspirados
por la actitud paternalista que las clases alta
y medias del Viejo Caldas profesan hacia las

clases bajas” (Arango 2005, p. 175).

luego se hicieron unas proposiciones  de
investigacion que llevaron a una selecciéon de
casos, los cuales incluian el disefio de protocolos
para la recoleccion de datos mediante entrevistas
y encuestas semiestructuradas: luego se revisd
y analizé la informacion, se confrontd con el
marco tedrico, mediante andlisis cruzados de la
informacién, hasta la construccién del informe final.

la reduccién de los datos implica, en este caso,
el vaciado, relacion, sintesis y agrupacion de
la informacion obtenida. Se trata de identificar
y clasificar con relacion a las categorias
objefivos definidos previomente en cada uno
de los instrumentos aplicados. De este modo,
esta fase comprendié todo el estudio de los
resultados obtenidos por medio de las técnicas e
instrumentos de la investigacion prevista.

El proceso de recoleccion de la informacién se
realizé a través de una entrevista a profundidad
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a gerenfes o propiefarios de empresas de
familia, con la finalidad de conocer los
procesos de sucesion y vinculacion, valores
familiares, tradiciones en la empresa, historia
y evolucion de las précticas administrativas
de las empresas. Para la entrevista se empled
una gufa semi-estructurada, la informacion fue
grabada y tfranscrita en su fotalidad. A fin de
analizarla se esfructurd una categorizacion
propia del andlisis cualitativo  (Martinez,

1998, p. 99).

Ofra estrategia  cualitativa  complementaria
para la obtencion de los datos requeridos
en el presente estudio fue la realizacion de
encuestas estructuradas @ accionistas de las
empresas, a fin de discutir el valor agregado

de los procesos de sucesion en las empresas
de familia de Caldas.

Resumiendo, esta investigacion es de cardcter
cualitativo  inferprefativo, ufilizando técnicas e
instrumentos de recogida de informacion como
la entrevista y la encuesto.

la técnica utilizada para el tratomiento de los
datos cudlitativos fue el andlisis de contenido
segun Bardin (1986) citado en Pifivel (2002, p.
5), de manera mdas concreta se tomé el andlisis
femdtico, basado en las categorias de Bardin

(1986, p. 43).

Para el caso de la presente invesfigacion se
centrd en el andlisis de discursos sobre varios
temas. Por tanto, la unidad de andlisis fueron
unidades  discursivas.  Teniendo en  cuenta
esfe hecho se procedid a la elaboracion de
categorfas 'y sub-categorios  femdticas  de
orden inductivo  (mutuamente  excluyentes,
homogéneas, pertinentes objetivas y productivas)
para cada una de las dimensiones analizadas,
que permitieron aislar, clasificar y arficular las
diferentes unidades discursivas encontradas. Sin
embargo, es necesario tener en cuenfa que a
lo largo del andlisis de los datos se encontraron
nuevas cafegorias de fipo inductivo que entraron
a ser parte del andlisis.
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“Ei perfil del empresario
caldense se puede evidenciar en
las prdcticas administrativas
de las empresasy es decir, el
sistema de valores, actitudes y
comportamiento de la familia
se refleja en la forma como la

- 5
empresa es administrada.
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“La dimensiin propiedad
de la empresa comprende
el control economrico y
administrativo, la generacion
Sfamiliar con mayor parte

de la propiedad, los
accionistas familiares que
tiene actualmente la empresa
'y la relacion familiar
existente entre los accionistas
mayoritarios, asi como los
accionistas que trabajan en

>5
la empresa.
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RESULTADOS
. Y DISCUSION

Para el andlisis de la informacion se tuvo en
cuenta la recomendacién de Marshall y Rossman
(1995, p. 87), hacer una interprefacion inductiva
de los datos guiado por el marco tedrico de la
investigacion, aunque también se tuvieron en
cuenta las anofaciones de Miles y Huberman
(1994, p. 186), que sugieren un andlisis deductivo
de la informacién con apoyo de categorfas y
codigos. Se utilizo, por tanto, una metodologia
interactiva mediante la cual, partiendo  del
marco tedrico y la pregunta de investigacion,
se leyeron vy releyeron las trascripciones de las
entrevistas y encuestas a 20 de los accionistas
de las empresas objeto de estudio, con lo cual
se construyeron las categorfas y cédigos de la
informacion (Strauss y Corbin, 1990; Miles y
Huberman, 1994, p. 54). Estas categorias y
codigos se compararon constantemente con los
dafos recolectados y con los temas sugeridos
por el marco tedrico, proceso que se hizo de
manera interactiva con la informacién de los
siefe casos, con lo cual se constaté el listado de
categorias. Como se observa en el trabajo, el
proceso interactivo reveld la existencia de cuatro
dimensiones (propiedad de la empresa, relacion
entre la familia y lo propiedad de la empresq,
gestion de la empresa, sucesion vy frasmision
de la empresa) en la esfructura del andlisis que
recogen los objetivos propuestos, respondiendo
con ello a la pregunta formulada.

El andlisis de la informacion recoge, por tanfo,
datos de tipo cualitativo y cuantitativo que son el
resultado de aplicar la técnica de la entrevista y
la encuesta para el abordaje de los estudios de
Caso propuestos.

Por ofro lado, se debe reconocer que la
investigacion muestra algunas limitaciones. Una,
como es natural en investigaciones cualitativas,
es no poder generalizar los resultados mas allg
de la muestra de los casos considerados. Otra
limitacion corresponde a la omisién que pudieron
haber fenido los informantes sobre algunos
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hechos, ya que se evalud un periodo de la vida
pasado y presente y no foda la informacion
se recverda con exacfitud. Sin embargo, la
friangulacion contribuyd a hacer mas reducida
esfa posible limitacion.

4.1 PROPIEDAD DE LA EMPRESA

la  dimensién  propiedad de la  empresa
comprende el control econémico y administrativo,
la generacion familiar con mayor parte de la
propiedad, los accionistas familiares que tiene
actualmente la empresa y la relacion familiar
existenfe enfre los accionistas mayoritarios, asf
como los accionistas que trabajan en la empresa.

Con relacion a la pregunta formulada acerca
del control econémico y/o administrativo sobre
la empresa y la manera como éste es ejercido
por personas ligadas enfre si por matrimonio
o por parenfesco hasta el tercer grado de
consanguinidad  (padres,  hijos,  abuelos,
hermanos, niefos, bisabuelos, tios), la informacién
recolectada muestra que de un total de 20
encuesfados correspondientes a 100%, 18 que
corresponden a 95% consideran que dicho control
es ejercido por personas ligadas por parentesco;
lo cual concuerda con los antecedentes histéricos
planteados en esta investigacion por  Christie
(1986), Rodriguez (1993) ,Giraldo (1983),
Jaramillo (1963, 2001), Dévila (2003), Arango
(2005) y Zuluaga (2006); de igual manerq,
sigue en la linea de las argumentaciones de
Fukuyama (1996, p. 118), en el sentido de que el
familismo se ha convertido en un fema de andlisis
para explicar los procesos de industrializacion y
crecimiento econémico, en este caso particular
del departamento de Caldas.

Con relacién a la generacion familiar con mayor
parte de la propiedad de lo empreso, el andlisis de
la informacién permite mostrar que la generacion
que posee la mayor parte de la propiedad es
la de segundo orden, con 60%, mientras que la
generacién de primer orden estd representada
en 40%, lo que muestra que en el conjunfo de
los casos analizados se estd dando un proceso
de transicion en el control de la empresa de la
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primera a la segunda generacion, o al menos
enfre la primera y segunda generacion hay una
vinculacion fuerte de tipo laboral con la empresa.

4.2 RELACION ENTRE LA FAMILIA
Y LA PROPIEDAD DE LA EMPRESA

Con relocion a la existencia de asamblea de
fomilia en la empresa, la informacion recolectada
muestra que 53% de los accionistas de las empresas
fomiliares afirman que si exisfe una asamblea
familiar, aunque es la de mayor porcentaje, no
es un buen indicador pues, como se verd mas
adelante, 47% carecen de asamblea.

De igual manera, ante lo pregunta por la
existencia en la empresa de un consejo de
familia, la informacién recolectada a través de
la encuesta mostrd que 65% de las empresas
no fienen incorporado en su  estruciura
organizacional un consejo de familia, el cual
surge de lo asamblea familior, lo que significa
que el fipo de decisiones que alli se toman son
de fipo informal. Sélo 30% de las empresas a
juicio de los accionistas encuestados cuenta con
un conseijo de familia; sélo 5% de los accionistas
no saben o no responden.

Con relacién a la existencia de estructura
(holding, sociedad patrimonial o similar) para
ordenar el patrimonio empresarial y su finalidad,
la informacién recolectada muestra que 60%
de los encuestados manifestaron que en sus
empresas no hay ningun fipo de esfructura que
permita ordenar el pafrimonio de la empresa y
sélo 40% afirma positivamente la presencia de
dicha estructura organizacional en la empresa.

Con relacion al disefio de acuerdos empresariales
en caso de venta de acciones, la informacion
recolectada muestra que 10% de los accionistas
encuestados han desarrollado acuerdos en caso
de que uno de los accionistas pretenda vender
sus acciones. El 90% de los encuestados sostiene
que no se han disefiado acuerdos al respecto,
lo que puede indicar que se desconocen los
esfatutos de la empresa o se da un fratamiento
mas informal a dichos acuerdos.
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Este aspecto coincide con Aruiada (1998,
p. 419), quien plantea que “suelen existir
salvaguardias personales de relacién con los
demds socios (por ejemplo, todos ellos son
miembros de una misma familia), las cuales
pueden desparecer y modificarse notablemente
si las acciones fuesen vendidas a un tercero”.
Y agrega que “asi mismo, puede que se hayan
pactado distintos tratamientos particulares, tanto
explicitos como implicitos. La consecuencia
es que la venta de las acciones suela estar
restringida por los estatutos sociales. Es frecuente
asf, que se impida a los titulares de las acciones
venderlas libremente” .

En cuanto a la relacién entre la familia y la
propiedad de la empresa se concluye que,
segun 53% de los encuestados, en sus empresas
fienen asamblea familiar, que es un érgano
informal para analizar y tomar decisiones de la
empresa, pero el ofro 49% no lo hacen, lo que
significa que se deja el andlisis de problemas vy
la toma de decisiones en manos de la gerencia.
De igual forma, se observa que un érgano més
formal como el consejo de familia sélo lo tienen
35% de ellas, mientras que el 65% restante no lo
fienen; lo que permite afirmar que en la mayoria
de las empresas de los casos fomados para el
estudio, el andlisis de problemas y la toma de
decisiones se deja en la gerencio o se hace de
manera informal, es decir, en mas de la mitad
de los casos los accionistas no tienen injerencia
en las decisiones de la empresa. Este caso es
mas particular en las empresas pequefios, en
este estudio dos empresa son grandes y las
cinco restantes son pequefias empresas. Dos
pertenecen a un holding; éstas podrian situarse
en la clasificacion de Romero (2006, p. 76)
como empresas de primera cafegoria, en las
cudles la relacion familia - propiedad  esté
caracterizada por un manejo a cargo de los
familiares en una oficina central, con gerentes
externos para sus multiples empresas y juntas
directivas mixtas. Las pequefias estan distribuidas
en las categorias 2 y 4, segin Romero (2006).
De los encuestados, 40% afirma que fienen una
esfructura para ordenar el patrimonio familiar (de
este 40%, 38% es para separar el patrimonio,
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25% para organizar cuotas de propiedad y
38% para ofros usos); en 50% de los casos
no se reparfe dividendos, 60% no fiene un
protocolo establecido para repartir dividendos,
sélo 20% afirma que sf lo tienen. Finalmente, en
Q0% de los casos no se tiene un acverdo formal
en caso de venta de acciones por parte de los
accionistas, lo que supone un acuerdo informal,
dado mdas por relaciones de parentesco o
close social; en este caso, contrario a lo que
propone Urrea (2003, p. 64) en lo relacionado
a separar los asuntos de propiedad, empresa y
familia para mejorar la gestion de la empresa y
evitar conflictos de indole familiar, y segun este
estudio, en problemas de agencia.

4.3 GESTION DE LA EMPRESA

Con relacion a la responsabilidad de la gestion
estratégica de la empresa, la informacion
recolectada muestra que 60% de los encuestados
sostiene que la gestion estratégica estd bajo la
responsabilidad del director o gerente de la
empresa. Igualmente, 15% de los encuestados
afirman que dicha responsabilidad esta en el
consejo de administracion y 25% consideran
que estd en el consejo de familia. En este caso
se evidencia la posicion de Gallo (1995), quien
afirma que para la evolucion de las empresas
j6venes o de la primera etapa, el gerente es
el que toma los decisiones en compaiiia de
un reducido grupo de colaboradores; en este
caso, son empresas j6venes 5 de las siefe
analizadas, mientras que para las empresas
que tienen un consejo de administracién o
agenfes externos, se considera que se han
profesionalizado y han buscado colaboracion
y formacién externa.

Con relacion al director o gerente de la empresa,
se observa de acverdo con la informacion
recolectada que 35% de los encuestados afirman
que el director general es el maximo accionista,
que generalmente coresponde al fundador,
mienfras que 65% de los encuestados sostiene
que corresponde a familiares accionistas no
mayorifarios, segin lo enconfrado en el trabajo
de campo son los hijos del fundador.
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En lo concemiente a la presencia de un comité
de direccion en la empresa, los accionistas
encuestados en 50% afirman  positivamente
acerca de la presencia de dicho comit¢ de
direccion, mientras que el otro 50% sostienen que
dicho comité no fiene presencia en la empresa,
lo que significa que el manejo administrativo se
do de manera informal y/o se delegan dichas
funciones en la persona que ocupa el cargo de
direcfor general o gerente.

lo anterior se toma en una debilidad si se
fiene en cuenta que diversos estudios (Yetmar
y Eastman, 2000; Manzano y Ayala, 2003)
han demostrado que si cada drgano de
gobiemo vy, por extension, los individuos que los
conforman, no tiene claramente definidas sus
responsabilidades (no existe claridad de rol), se
verén involucrados en una serie de mecanismos
que pueden conducir a la insatisfaccion, al estrés
laboral, a la disminucién en la productividad, @
la reduccion del compromiso con la organizacion
e, incluso, al deseo de abandonar ésta.

CONCLUSIONES

Al observar la forma en que evoluciona el mundo
empresarial, no cabe duda de que las empresas
consfituidas tendrén que pasar por diversas
etapas y afrontar diferentes problemas; asimismo,
la manera como la direccién enfrente dichas
situaciones posibilitara la supervivencia de las
empresas. En el caso de las empresas familiares
esfa situacion es mas complejo aun, puesto que
se debe reconocer, dentro de un mismo tiempo
y espacio, la existencia y convivencia de dos
sistemas: el familiary el empresarial. Gémez, Pautt
y Vargas (2006, p. 71) identificaron un conjunto
de factores que atentan contra la perdurabilidad
de la empresa familiar en aspecios clave que
coinciden con la presente investigacion.

la ausencia de planificacion  del relevo
generacional 'y la  bajo  copacitacion  del
recurso humano familiar. De igual forma, el
desconocimiento  de instrumenfos  como  los
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““ Al observar la Sforma en
que evoluciona el mundo
emmpresarial, no cabe

duda de que las empresas
constituidas tendrdan que
pasar por diversas etapas y
afrontar diferentes problemas;
asimismo, la manera como

la direccion enfrente dichas
sitnaciones posibilitara la
supervivencia de las empresas.
En el caso de las empresas
familiares esta situacion es
mds compleja asin, puesto que
se debe reconocer, dentro de
un mismo tiempo y espacio,

la existencia y convivencia de
dos sistemas: el familiar y el

.9
emmpresarial.
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““E/ relevo generacional

es uno de los aspectos

mds complicados para su
manejo, el cual implica una
preparacion para sortear

las dificultades propias de

la sucesion, ya sea porque el
fundador ha decidido retirarse
0 porque su cielo vital como
ser humano ha llegado a su
[fin. De este proceso depende
la conservacion de la empresa,
Dpuesto que muchas fortunas
Y Jamilias han acabado con
emmpresas exitosas por un mal

_ S
manejo de la sucesion.
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Protocolos y los Consejos de Familio, esenciales
para neutralizar los conflictos generados entre si
por el manejo de la empresa y del patrimonio
comun. También se evidencié la inexistencia de
indicadores de gesfion formales para evaluar
el desempefio de los familiares en su negocio
e informalidad en los procesos administrativos,
para citar algunos casos.

la familia, al igual que la empresa, fiene su ciclo
de vida y de manera més compleja, pues en
ella se dan mdltiples relaciones intrafamiliares
que complejizan la creacion y el sosfenimiento
de la empresa; los cambios en las esfructuras
familiares  dificultan los grados de armonia
denfro del grupo familiar, ol igual que las
reglas de juego cambiantes. El desarrollo de la
empresa familiar depende de la influencia de la
familia en ella. De esta manera se aprecia que
esfe sistema empresarial en las organizaciones
estudiadas guarda una relacién con un alfo
grado de intensidad, dado los integrantes del
nucleo familiar que laboran en la misma, ejercen
diversos roles fanto en la organizacion como en
la familio, dando origen a confusiones entre el rol
en la familia y el rol en la empresa.

El relevo generacional es uno de los aspectos mas
complicados para su manejo, el cual implica una
preparacion para sortear las dificulfades propios
de la sucesién, ya sea porque el fundador ha
decidido retirarse o porque su ciclo vital como
ser humano ha llegado a su fin. De este proceso
depende la conservacion de la empresa, puesto
que muchas fortunas y familios han acabado
con empresas exitosas por un mal manejo de la
sucesion. En el caso de las empresas familiares
estudiadas la perspectiva futura de la sucesion
no es clara.

las empresas familiares del departamento
de Caldas son generadoras de empleo y
se han convertido en la principal fuente de
subsistencia econémica no sélo para quienes
conforman el nucleo familiar, sino también
para muchas ofras personas y familias que
encuentran en ellas, ademas de un trabajo,
la posibilidad de confar con otra familia por
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los lazos de fraternidad que dentro de estas
organizaciones se generan. la administracion
de la empresa familiar es uno de los temas que
mas preocupan a los fundadores; sin embargo
ellos, sin la profesionalizacién necesaria, las
han guiado bajo sus directrices.

los fundadores enfienden que en el mundo
confempordneo  se  requiere  establecer
estrategias que posibiliten el desarrollo de
los recursos fisicos, tecnolégicos, econdmicos
y, sobre todo, los humanos. las forfalezas de
las empresas familiares estén centradas en el
establecimiento de un sistema contable, lo
cual se ha logrado gracias a la tecnificacion
de muchas de ellas y a los exigencias de
instituciones que regulan la actividad comercial,
asi como al direccionamiento estratégico, que
ha sido el motor que impulsa a esta empresa
a lograr sus objetfivos, aunque no lo hacen de
manera formal. El fundador y sus acompafiantes
saben muy bien que el objetivo es lograr que
la empresa crezca, mientras que la familia
empresaria sabe y es consciente de que el
manejo adecuado de los conflictos permite el
desarrollo personal y empresarial.

Dentro de los puntos criicos de las empresas
estudiadas se identifica la falla de politicas
financieras, de procesos de planificacién de la
sucesion y de mecanismos de control, asi como
de una evaluacion del desempefio del personal,
aspecto que impide que las empresas entren en
procesos de mejoramiento continuo y facilita que
el riesgo moral se inserte en la gerencia bajo las
forma de monopolio de la empresa y de la foma
de decisiones, asi como la permanencia vitalicia
en el cargo, sobre fodo en las empresas cuyo
nivel de profesionalizacién es bajo, o en aquellas
que no han recibido asesoria en el tema de la
gestion de la empresa familiar.

También se evidencia la alta probabilidad
de incurrir en procesos de seleccion adversg,
al situar en cargos de alta direccién o con
requerimientos técnicos especificos a familiares
sin una previa preparacién o evaluacion de
capacidades y formacion para el cargo, lo que

Victor Herando Macias Ramirez ¢ Duvan Emilio Ramirez Ospina

coincide con los planteamientos del estudio de
los factores que influyen en la seleccion de una
sucesion patrimonial en las empresas familiares
colombianas (Gémez etal., 2001), en el sentido
de que las empresas de familia son gobernadas
mediante acuerdos informales por altruismo. Para
Applegate (1994) citado por Gomez et al.,
(2001, p. 88), existe la dificultad para realizar
pactos objefivos con los miembros familiares,
lo que puede consfituirse en una fuente de
ineficiencia para dichas empresas.

A partir de las conclusiones del trabajo, se
sugiere el desarrollo de estudios empiricos que
aborden relaciones e influencias especificas
recogidas en el modelo organico de la empresa
familiar. En este sentido, a fitulo de ejemplo, se
propone el andlisis sobre como afecta la inercia
organizativa en la implantacién de estrategias
en periodos de cambio generacional de las
empresas familiares. También serfa interesante
estudiar como afectan la implantacion de las
esfrategias de las empresas familiares los sesgos
cognitivos y los conflictos de poder vinculados a
los miembros de la familio, tal como proponen
Kellermanns y Eddleston (2007), citados por
Gomez et al., (2001, p. 69).

Desde esta perspectiva, se requiere un estudio
que dé cuenfa de la interacciéon enfre los
miembros familiares y no familiares de la empresa,
marcada por la confianza y la cooperacion entre
los mismos, que permita analizar la explotacion
del capital social del conjunto de la empresa y
la manera como se obtiene informacion relevante
del enforno a través de sus redes de contactos y
relaciones con agentes externos.

Para el grupo investigador es importante
desarrollar procesos que den contfinvidad al
estudio de las particularidades del sistema
empresa-familia, con el fin de confribuir a la
supervivencia, desarrollo y consolidacion del
mismo, con lo que se lograria un equilibrio
arménico entre la unidad empresarial 'y los
miembros familiares, de ahi el interés de
proponer como lineas de investigacion los
conflictos, el protocolo familiar y la sucesion.
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