NEGOCIOS EN FAMILIA

Cuando el éxito de la empresa se enfrenta a los ciclos de vida y la sucesion
Resumen

El articulo examina el tema de los negocios familiares, en las cuales se identifican elementos como propiedad,
poder y continuidad, que se ven afectados por las relaciones intrafamiliares e intergeneracionales. Este tipo de
empresas esta atenta a las tendencias y cambios del entorno, para ajustarse a las necesidades y requerimientos
de la empresa del futuro. El documento destaca la importancia de los ciclos de vida persona, familia y empresa,
haciendo evidentes las razones y motivaciones que permiten tomar las decisiones mas acertadas para todos los
involucrados. Al analizar los negocios familiares como un todo, la convergencia de los ciclos de vida sera el
problema que deben afrontar las empresas familiares. Por ello la propuesta estratégica acorde a los intereses
familiares favorece la definicion de objetivos estratégicos y los lineamientos para una gestion exitosa, debe evitar
no caer en trampas emotivas que lleven al cierre de la organizacion luego de afios de trabajo.
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empresas. Tendencias organizacionales.

FAMILY BUSINESS

When business success encountered with the lifecycles and succession
Abstract

The article examines the issue of family businesses, in which elements are identified as property, power and
continuity, which are affected by family relationships and intergenerational. This type of company is attentive to
trends and changes in the environment, to meet the needs and requirements of the company's future. The
document highlights the importance of the life cycles of individual, family and business, making clear the reasons
and motivations that can make the best decisions for everyone involved. In discussing family business as a whole,
the convergence of the cycles of life is the problem faced by family businesses. Hence the strategic proposal
according to family interests supports the definition of strategic objectives and guidelines for successful
management, it must avoid falling into emotional traps that lead to the closure of the organization after years of
work.
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INTRODUCCION

El presente articulo parte de la definicion de empresa familiar, esto con el objeto de identificar los elementos
clave que caracterizan este tipo de negocios. Lo anterior se complementa con los resultados del estudio sobre
empresas familiares en Colombia realizado por FUNDES en 2008, de tal manera que se logre efectuar una
caracterizacion rapida que permita evidenciar la situacion descrita en los anteriores temas tratados. El resultado
es interesante por la complejidad de la informacion y preocupante al verificar que el 70% de las empresas
familiares no logra pasar a la tercera generacion.

Considerando lo anterior, se procede a establecer las principales caracteristicas en los ciclos de vida de la
persona, la familia y la empresa, logrando identificar hitos 0 momentos claves en los cuales se toman decisiones
que van a condicionar los resultados para los proximos afios. Dada la integracidn de la familia a la empresa, es
l6gico que los problemas de una afecten a la otra, sin embargo se evidencia que un choque interciclico puede
generar problemas mayores si no se cuenta con objetividad en el momento de plantear soluciones. Se identifican
ademas las principales causas de los problemas en las EF y las estrategias que se implementan en las EF en
cada una de sus fases, esto con el proposito de hacer mas evidente que el choque de ciclos generacionales en la
EF requiere una gran habilidad de quien esté a cargo de la direccion de la misma.

Esa forma de tomar decisiones, se refleja en la estrategia, la cual se explica como aquel termino que versa sobre
el arte de alinear la empresa a su entorno, orientando su planeacion para el desarrollo de su razén de ser vy el
cumplimiento de los objetivos estratégicos que logren cubrir las necesidades de los propietarios, en este caso la
familia, y el posicionamiento estratégico del negocio. Tal como se expresaba en las tendencias, a medida que
pasan los afos se logran identificar ciertas caracteristicas particulares para los modelos de gestion, en los cuales
siempre se tiene mayor atencion sobre un area en particular; actualmente, por ejemplo es clave el monitoreo en
el mercado y en la generacién de valor.

Para las empresas familiares la formulacion de la estrategia tiene en cuenta tanto los intereses de sus
fundadores como las tendencias de mercado como la formacion del recurso humano, la calidad, el uso de nuevas
tecnologias y la internacionalizacion de la empresa, entre otras.

Como las personas y familias cohabitan en un ambiente empresarial, es evidente que se presentara un choque
de ciclos, afectando las fases de padres, hijos, nietos y el crecimiento de la empresa. Por las naturaleza de la
empresa y su edad, existira una fuerza impulsora en cada una de sus fases de desarrollo, sin embargo serén
evidentes los problemas en cada una de ellas. Unido a lo anterior, las caracteristicas de padres e hijos, junto con
los intereses particulares y su edad, van a enfrentar problemas patoldgicos que repercutiran en la empresa. Si la
empresa afronta exitosamente los problemas, llegara a la tercera generacion y siguientes, donde la dimension
alcanzada, la complejidad en las relaciones familiares y la necesidad de profesionalizacion de la direccion hagan
viable esa delimitacion de funciones.

Las empresas familiares tienen grandes posibilidades en los diferentes sectores donde desarrollen sus
actividades, pero se apalancaran aun mas si saben manejar adecuadamente los problemas y establecen desde
un principio los denominados protocolos de sucesion, garantizando de esta manera la tranquilidad para la
empresa y para sus descendientes.



1 EL PUNTO DE PARTIDA: ; QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?

Inicialmente, es importante tener en cuenta que para el concepto empresa familiar (en adelante EF) no hay una
definicion estandar ni generalmente aceptada que contenga todos los distintos puntos de vista en que se
presenta en el concierto econdmico, juridico y social. Sin embargo, existe un consenso sobre tres elementos
esenciales de la empresa de familia: la propiedad, el negocio o empresa y la familia, propiamente dicha.

Considerando las opiniones y reflexiones en diversos estudios y literatura relacionada con el tema de las
empresas familiares, se presentan algunas de las definiciones que en ellos aparece consignada:

1. Una empresa de familia se caracteriza porque en ella se mezcla todo: negocio, propiedad y familia. Por lo
general, los negocios de familia surgen en forma espontanea. Su fundador es casi siempre una persona que
decide buscar fortuna por su cuenta, pues no quiere ser empleado. (Font Pascual & Gallo, 1986)

2. Una empresa familiar posee un importante nexo de union entre una empresa y una familia, el nexo de que
parte de la cultura de ambas, formada por los supuestos basicos de actuacion y por los valores, es
permanente y voluntariamente compartida.(Serna, 2005)

3. Laempresa familiar es aquella organizacion de negocio en la cual la propiedad de los medios instrumentales
ylo la direccion se hallan operativamente en manos de un grupo humano entre cuyos miembros existe
relacion familiar. (Gersik & al., 1987)

4. Aquella organizacién de caracter econdmico cuyo objeto principal es la produccion o comercializacién de
bienes o servicios, y cuya propiedad pertenece, en su totalidad o en una mayoria, a un grupo de personas
unidas por un vinculo familiar, habitualmente los descendientes del fundador de la misma.(Jaume, 1999)

5. La empresa familiar es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por vinculos de
parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un
modelo de gestidn interdependiente con el proceso de sucesion.(Velez, 2008)

6. Es aquella donde la mayoria o totalidad de la propiedad es de un grupo de socios, unido por vinculos de
familia, en la que dos 0 mas miembros de una familia influyen en las decisiones estratégicas a traves de
lazos de parentesco, jerarquia funcional o derechos de propiedad. (Gémez B., 2006)

7. Aquella organizacion de propiedad de una familia, que tiene control y administra manteniendo la expectativa
de que la empresa continie de una generacion a otra. Esta ultima definicion es la mas aceptada por los
expertos en el tema.(Le-Breton, 2005)

Desde un punto de vista practico, la mayoria de los autores coinciden en que, si en una empresa se dan las
dimensiones de propiedad (o participacion significativa de la familia en el capital social), poder (participacion
activa de la familia en la gestion de la empresa) y continuidad (intenciéon de que la empresa continie en manos
de la familia) se puede afirmar que se trata de una empresa familiar (Cabrera & Garcia, 1999).

Segun Gomez B. (2006) no todas las empresas familiares son iguales, cada una de ellas tiene caracteristicas
especiales que la hacen diferentes de las demas, segun el nivel de confianza entre los miembros de la familia y la
confianza que puedan tener en externos, asi como su direccion estratégica. El efectia una interesante
clasificacion de tipos de empresa que se muestra en la siguiente tabla.



Tabla 1. Tipos de empresa familiar segiin Gémez (2006)

Direccionamiento
Estratégico

Generacion de valor

existe direccion
estrateglca ni una confianza
externa ni familiar.

Tienen un  desempefio
econémico negativo.

una direcciéon
positiva

Presentan
estratégica
bastante fuerte.

Son empresas que se han
internacionalizado y han
logrado pasar a la segunda
y tercera generacion.

Desempefio economico

excelente.

Se evidencian conflictos y
division de intereses.

Existe confianza familiar y

en externos, pero
evidencian desorden
estratégico o el hecho de no
tener una direccién
estratégica claramente
definida

Se trabaja con la estrategia
implementada  hace 30
afos.

No son rentables, bajo
desempefio econdémico, no
genera valor agregado
desde hace muchos afos.
Unicamente interesa que la

I T T T

Son realmente las que
pueden firmar un Protocolo
Familiar, ya que tienen una

direccién estratégica
adecuada.
Tanto  su  desempefio

econdmico como familiar
son positivos.

empresa les aporte el dia a

dia, sin exigir mayor
rentabilidad.
No hay unidad ni | Su confianza familiar deja | Son empresas con una | Alto nivel de confianza
compromiso por parte de la | mucho que desear, | confianza positiva y una | familiar y con sus aliados
Compromiso familia con la empresa. transmitiéndose  en  la | direccion estratégica | estratégicos y proveedores.
desconfianza hacia | negativa.
externos.

Fuente: Elaboracién propia basado en los conceptos de Gémez (2006)

A su vez, Romero (2006) considera que la interaccion positiva entre familia y empresa implican tres aspectos
claramente definidos:

1. Relaciones familiares positivas caracterizadas por la cooperacion, la union y la existencia de intereses
comunes.

2. Estructura organizacional que establece funciones, roles, responsabilidades y ambitos de decision.

3. Esquema de administracion y gobierno corporativo que permite la gestion profesional de la empresa familiar
con independencia de los intereses familiares.

2 PERFIL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN COLOMBIA

En Colombia, se observa una actividad econdmica apoyada en empresas de escala econdmica en crecimiento,
segun estudios de la Universidad del Norte de Barranquilla, las pyme familiares representan mas del 90 por
ciento de las industrias en el pais, proveen tres de cada cuatro puestos de trabajo y son las encargadas de
disminuir la brecha entre tecnologia y desempleo, sin embargo, y pese a ser la base de la industria nacional, se
caracterizan también por presentar una direccion centralizada en una sola persona generalmente el propietario
quien no delega funciones y las pone en riesgo al no saber enfrentar su retiro.

Con el objeto de comprender las caracteristicas y los resultados de las empresas familiares (en adelante EF)
frente al tema tratados en anteriormente, se efectia a continuacion lo que se denomina una “caracterizacion
rapida” es decir, se presenta informacion sintetizada que permite establecer los principales rasgos de las
empresas, con el objeto de entender a simple vista que es lo que sucede en las empresas y posteriormente



correlacionar esta situacion con los ciclos de vida familiar y empresarial. Se toma como referencia el reciente
estudio de FUNDES sobre Empresas Familiares en Colombia 2008.

Grafico 1. Tamaiio de las EF en Colombia
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Grafico 2. Tipos de sociedad en las EF
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En cuanto al tamafio de las EF, el 56% son pequefias
empresas y el 23% son microempresas, su clasificacion
obedece a tanto a la composicion del patrimonio como al
numero de empleados. EI 10% son medianas empresas
y el 11% a las denominadas medianas emergentes, es
decir aquellas empresas cuyo negocio esta orientado a
sectores no tradicionales de alto crecimiento como son
los de las nuevas tecnologias.

Este tipo de empresas son en su mayoria sociedades
limitadas 80%, el 18% son sociedades andnimas y el 2%
son sociedades por comandita. Si bien existe un alto
grado de informalidad en los negocios, es claro que al
hablar de empresa se opte por modelos sencillos en los
cuales quede claramente especificado el compromiso de
los socios fundadores, en este caso la familia.

Gréfico 3. Distribucion de las EF segun el sector de actividad econdmica
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos FUNDES 2008

Respecto al sector de actividad econoémica, el 32% de las
EF estan en el sector servicios, el 32% a la industria, el
11% al comercio, el 8% al agro y el 10% a otro tipo de
actividades. Sobresale el hecho que los sectores
comercio e industria requieren gran cantidad de mano de
obra, por lo que permitiran tener varios miembros de la
familia participando en diferentes actividades dentro de la
empresa. La mejor infraestructura esta en el sector
industrial y de comercio, mas del 70% de las empresas
reportan contar con instalaciones competitivas.



Grafico 4. Experiencia del empresario antes de la fundacion de la organizacion
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos FUNDES 2008

El empresario del siglo XXI tiene un alto grado de formacion, contrario a lo que se observaba en afios anteriores
(décadas de los 70’y 80’) donde primaba la experiencia empirica. Hoy en dia la formacién profesional es
fundamental para dirigir asertivamente una empresa. De acuerdo a la tabla 6, en las empresas familiares, el 61%
cuenta con trabajadores con estudios universitarios, llegando a casi 70% en las empresas de maximo 10
trabajadores. El 25% cuenta con personal con estudios de postgrado y su mayor concentracion esta en empresas
de mas de 1 empleado. A mayor nivel de complejidad en cuanto a negocios y tamarfio de la empresa, se requiere
un recurso humano con mayor nivel de formacion y competencias laborales.

Tabla 2. Nivel educativo del empresario y trabajadores de la EF
Numero de trabajadores

Maximo nivel de Empresa
educacion Familiar I Hasta10 | De11a50 De 51 a 100 Mas de 100

61% 69,6% 66,1% 20% 36,4%
26% 13% 23,2% 60% 54.5%
| Primaria | 5% 8,7% 3,6% 0% 0%
4% 0% 3,6% 20% 9,1%
3% 0% 0% 0% 0%
1% 0% 1,8% 0% 0%

Fuente: Fundes 2008

Segun Vélez (2006) la empresa familiar esta dirigida por hombres, por lo general, con edades entre los 60 afios y
los 70 y corresponde a un gran numero de iniciativas de negocios que ha surgido en Colombia, de manera clara,
a partir del afio 1970, por lo que podemos afirmar que la mayor parte de los representantes legales son los
fundadores de la primera generacion y quienes no siempre fueron empleados o trabajadores de otras empresas
de las cuales extrajeron la vision del negocio.



Grafico 5. Edad de los empresarios en la EF
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos FUNDES 2008

Grafico 6. Actitud frente al negocio del empresario actual

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos FUNDES 2008

Las EF nacen cuando la persona desea poner en practica
una gran idea o demostrar su vasta experiencia. El 1%
los fundadores tienen menos de 25 afios, reflejando un
proceso de formacion académica que apenas esta
explotando su capacidad de emprendimiento. El 16%
corresponde a un rango entre 25 y 35 afios, donde ya se
cuenta con una formacion profesional y cierto nivel de
experiencia. El 54% va desde los 35 a los 55 afios,
haciendo evidente que se cuenta con recursos propios,
experiencia y tiempo para desarrollar empresa. El 29%
corresponde a personas mayores de 55 afios ad portas
de jubilarse y cuyos conceptos basados en una
trayectoria profesional y experiencia resultan ser un gran
soporte para la empresa.

Dirigir una organizacion evidencia la importancia de tomar
consciencia y desarrollar politicas claras que permitan
suceder al fundador, esta orientacion es una muestra
significativa del deseo por asegurar la perpetuidad de la
empresa en funcion del crecimiento y permanencia, eje
central del objetivo empresarial. Esta actitud se refleja en
el hecho que el 57% de los empresarios participa
activamente en todas las decisiones del negocio, el 37%
se oriente al enfoque de cultura al servicio, unicamente el
2% es indiferente a la gestion financiera y el 4% considera
que no hay nadie que lo reemplace.

Respecto a las caracteristicas como empresas familiares, los siguientes graficos muestran que los vinculos
familiares se constituyen en fortalezas para adelantar cualquier iniciativa, sin embargo tambien pueden ser una
debilidad si no logran formalizar los procesos basicos en una empresa. Si se desea mantener una EF, es
importante identificar los elementos asociados a la dinamica familiar, y vincularlos con procesos de gestion, sin ir
en perjuicio de la sociedad, ni en el de la dindmica de la empresa en su objeto econdmico.



Gréfico 7. Composicion de la EF

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos FUNDES 2008

Grafico 8. Parentescos presentes en las EF

Fuente: elaboracion propia con base en datos FUNDES 2008

En la mayoria de los casos las EF estan formadas por el
nucleo basico familiar, sin embargo en la medida en que
se consolidan los negocios y proyectos , los nexos
familiares aumentan tanto en se diversidad como en
conflicto. El 73% de las EF esta conformada solo por
miembros de la familia, el 23% por familia y otras
personas externas, el 4% esta conformada por menores
de edad, haciendo evidente que esta forma no es tan
habitual en las empresas dado que se requieren poderes
para que los menores sean representados por sus padres
0 apoderados.

A medida que la empresa va creciendo otros miembros de
la familia se incorporan, sin embargo se mantienen con el
20% los padres, el 24% los hijos, el 18 los esposos vy el
18% los hermanos, es decir el nucleo familiar basico. Los
demas familiares van a participar pero en menores
proporciones Yy responsabilidades. Vale la pena retomar lo
que se expresaba en parrafos anteriores, al incluirse un
mayor numero de familiares en el negocio, el nivel de
riesgo al conflicto se incremente, principalmente por
intereses personales. A pesar que los conflictos se
originan en cualquier momento, estos problemas
repercutiran en loa familia, dado que las EF tienen mayor
pesos los vinculos de consanguinidad.

En cuanto a la estructura societaria, la EF tiene unas caracteristicas muy particulares dados los intereses,
poderes y roles al interior de la organizacion, los cuales requieren de una formalizacion y democratizacion en la
toma de decisiones. Cuanto mas aumente la complejidad de las EF mayores serén las relaciones contractuales,
haciendo evidente la necesidad de un mayor acercamiento hacia la conformacion de sociedades de

responsabilidad limitada o anénima.



Grafico 9. Mecanismo de gobierno corporativo adoptado por la EF

La definicion de mecanismos para la gestion de las EF
resulta vital si se quiere mantener el negocio para las
proximas generaciones, de alli que el 32% de las EF
tengan juntas directivas, el 12% cuenten con equipos de
desarrollo gerencial, el 16% asambleas de familia y el
11% consejo de familia. Sobresale el hecho que el 27%
de las EF no cuenta con ningun mecanismo de gobierno
corporativo, lo que conlleva a aseverar que al existir
conflictos estos pueden llegar a ser irreconciliables y
conducentes a una disolucion de la empresa.

Fuente: elaboracion propia con base en datos FUNDES 2008

Incorporar algun tipo de gobierno corporativo evitara que la gestion de la empresa presente problemas
relacionados en cuanto al alcance y manejo de poder de los miembros de la familia que se desempefian como
gerentes o directivos. Durante el establecimiento de algin mecanismo de direccidén corporativa es vital un
proceso de acompafiamiento de este mecanismo de regulacién y direccion empresarial, favoreciendo todos
aquellos procesos que garanticen la resistencia al cambio definiendo claramente su rol. Establecer unas reglas
democraticas claras respecto al manejo del poder en la EF, permite llegar a tomar decisiones considerando los
diferentes puntos de vista de los socios y/o trabajadores, haciendo evidente el apoyo de la familia en la direccién
de la empresa. Una vez se cumplan estas acciones, las soluciones de conflicto minimizan su impacto sobre la
familia para que no se afecte ni la relacion familiar, ni la operacién empresarial.

Grafico 10. Situaciones de conflicto entre socios de EF

Las situaciones de conflicto en las EF se presentan en su
mayor parte por temas de propiedad 44% y conflictos
generacionales 20%, el 10% a problemas entre
hermanos, el 7% por conflicto entre afines.

Los principales eventos criticos que pueden impactar la
sociedad familiar se originan al inferior de la familia,
complementando los datos presentados por FUNDES
(2008), Lozano Pozo (2006) sintetiza los problemas en las
EF y las causas probables que los originan, tal como se
muestra en la siguiente tabla:

Fuente: Elaboracion propia, basado en FUNDES 2008



Tabla 3. Problemas en la EF y causas probables

Causas probables

* El padre se entromete demasiado.

* El padre rompe las reglas.

*  Elhijo no es escuchado al nivel que lo desea.

* El padre “impone” mas que delega.

Disgustos entre padre e hijos. *  Elhijo no acepta abiertamente las indicaciones del padre o viceversa.

* El padre manifiesta abiertamente su desconfianza en la capacidad del hijo.

» Elfundador retirado sigue “inmiscuyéndose” en su funcion anterior.

* Se “obliga” a los hijos a trabajar en la empresa familiar.

*  El hijo descalifica a su padre por su edad o por no dar entrada a conocimientos frescos.

* Los pioneros ponen en competencia a los hermanos.

» Existen preferencias por uno u otro hijo y éstas son trasladadas a la empresa.
* Laintromisién de esposos o esposas origina malestares entre hermanos.

* No se aceptan subordinaciones de uno con respecto al otro.

“Choques” entre hermanos.

» Falta de objetividad en la evaluacion a hijos o familiares.

* No se prepara a los potenciales sucesores.

* No se planea el proceso de sucesion.

*  No hay protocolo familiar.

* El pionero se amarra al poder.

* Los posibles sucesores temen tomar las riendas.

* No se plantea un mando Unico sino que se divide el poder.

* Los sucesores no tuvieron experiencia externa o “no hicieron carrera” dentro de la empresa.
* Ninguno desea suceder a quien esta en la clpula del poder.

Sucesion inadecuada o
inexistente

* Se tiene a la empresa como una herencia de familia y no como una responsabilidad profesional.
Estados criticos de fluidez *  Existen cargos asumidos por familiares o empleados incompetentes.
econodmica y limitacion en las * Hay ausencia de planeacion en la operacion del negocio.
ganancias. *  Seremunera en exceso a ciertos miembros de la familia.
» Lafamilia hace pocos sacrificios con las ganancias al traducirlas en gran medida en dividendos.

* No se remunera adecuadamente.
Desmotivacion de miembros * No se brindan espacios para la capacitacion.
familiares o de empleados no * Existe poca libertad para trabajar con creatividad.
familiares. * No se brindan o no existen opciones para la autorrealizacion personal.
» Elsistema de remuneracién no va de acuerdo con la preparacion y capacidad de la gente.

» Existencia de nepotismo.

* Pocas opciones de acceder a los cargos de direccion alta o intermedia.

* Remuneraciones mas altas para familiares con cargos similares.

* Contratacion de familiares sin preparacion.

* Resistencia a promover al desarrollo de miembros ajenos, aun teniendo el merecimiento suficiente.

Tensiones entre miembros ajenos
y miembros de la familia.

* Laempresa ha perdido la reputacién como consecuencia del comportamiento inadecuado de alguno o algunos
miembros.

* No se invierte en tecnologias recientes.

* No se actualizan los procesos administrativos.

*  Se tiene una 6ptica demasiado regional y un temor por los mercados externos.

» Existe poca propensién al riesgo, a la creatividad y a la innovacion.

» Las personas en cargos claves no se actualizan en conocimientos generales ni en aspectos de internacionalizacion y
busqueda de nuevas fuentes de trabajo.

La empresa no crece.

»  Se introducen indiscriminadamente los valores y comportamientos familiares al ambito empresarial.
Poco compromiso de miembros * Hay exigencias débiles para miembros de la familia en el negocio.

activos en la empresa. * Laempresa no genera autorrealizacién personal para algunos miembros.
* Las actividades de la empresa no son interesantes para ellos.

* Desacuerdos en la destinacion de las ganancias.

Conflictos con socios no « Diferencias en las politicas de vinculacion, remuneracion y ascensos.
familiares * Descontento por rendimiento de familiares vinculados con la empresa.

* Desacuerdos en los planes futuros.

» Coincidencia entre la propiedad y las estructuras de poder.

* Dilacion en la resolucion de conflictos del pasado entre miembros o empleados.

*  Se acumulan rencores.

* No hay claridad en las funciones, en las jerarquias o en el nivel de los compromisos.

Comunicacion inadecuada.

Fuente: Lozano Pozo (2006)
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Las diversas situaciones descritas, con sus correspondientes causas, ameritan cualquier esfuerzo que hagamos
para reducir o desterrar su presencia en el contexto de la empresa familiar. Es innegable que la problematica
mostrada anteriormente requiere mecanismos para darles el tratamiento adecuado, y justamente es alli donde los
mecanismos de gobierno corporativos cumplen eficazmente su papel.

Grafico 11. Mecanismos de solucion de conflictos en las EF

Estos datos muestran la importancia de acudir a la misma
familia en vez de emplear la justicia ordinaria, tanto por
los factores emotivos inmersos en estas situaciones,
como por los efectos familiares que se pueden
desprender de este tipo de acciones.

Fuente: Elaboracion propia, basado en FUNDES 2008

Segun el estudio desarrollado por FUNDES (2008) en cuanto a los temas de gestion empresaria, las EF tienen
esquemas que estan acordes a las ultimas tendencias gerenciales, y buscan desarrollar como parte de su
actividad, procesos tendientes al fomento de la gestion, del conocimiento y la innovacion

Respecto a las practicas de gestion gerencial las EF consideran relevantes los siguientes temas:

la innovacion

la gestion del conocimiento

la tecnologia como soporte y habilitador de nuevos productos, procesos y servicios
El conocimiento y su divulgacion a lo largo de la cadena de valor del negocio.

El reconocimiento al recurso humano en la organizacion.

arod =

Las practicas usadas como parte del direccionamiento estratégico en las EF son en su orden.

Existencia de una filosofia estratégica para el negocio

Presentacion formal de su modelo de planeacion estratégica

Proceso de toma de decisiones soportado en indicadores.

Reconocimiento de la posicion competitiva de la empresa frente a sus competidores
Conciencia sobre el desarrollo del negocio por parte de sus empleados

Definicidn de objetivos para cada area clave del negocio

I

Considerando lo anterior, las EF tienen politicas corporativas establecidas asi:

1. Formalizadas y establecidas de acuerdo a la experiencia del fundador
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2. Comunicadas y divulgadas oportunamente a toda la empresa
3. Claras, interiorizadas y aceptadas por la organizacion
4. Informales, que aplican como tradicion o regla general

Lo anterior obviamente permite considerar como valida la siguiente hipétesis: Los problemas que se presenten en
las EF no pueden asociarse a su direccionamiento estratégico. Sin embargo, la realidad de las EF muestra que
las hipotesis no es valida porque los problemas y/o conflictos al interior de la organizacion generados
principalmente por choque de intereses estan relacionados con el direccionamiento estratégico.

De otro lado, el tema de la sucesion también esta directamente relacionado con los planteamientos estratégicos,
ya que el fundador, debera considerar en la formulacion de la mision y la vision la forma en la cual el negocio
pasara a sus herederos, es decir, esbozara lo que se denomina protocolo de sucesion en la empresa.

Grafico 12. Generacion actual al mando de la empresa

De acuerdo a la informacion consultada, los directivos
de las EF perteneces en un 65% a la primera
generacion, un 34% es de segunda generacion y solo
un 1% pertenece a tercera generacion. Es claro que
existen empresas que se encuentran en quinta o
sexta generacion como el caso de Carvajal S.A. sin
embargo los grupos economicos ya no estan en un
alto porcentaje en poder de una sola familia, sino por
el contrario estos tienen participaciones muy bajas en
comparacion con otros accionistas. El problema no
radica en la sucesion sino en evitar el cierre de la
empresa al no tener claramente definido un protocolo
de sucesion.

Fuente: FUNDES 2008

3 ELCICLO DE VIDA DE LA PERSONA, LA FAMILIA'Y DE LA EMPRESA

En este tercer aparte, se pretende explicar de una forma clara como la persona y las empresas deben pasar una
serie de eventos que por las caracteristicas parecer adoptar un modelo de ciclo que se repite y los cambios se
evidencian por la velocidad que pueden suceder algunos hitos claves. El ciclo de vida hace referencia a las
diferentes etapas por las cuales pasa una persona. Esas etapas pueden ser significativas y se relacionan con
sucesos de tipo emocional y financiero relevantes que pueden llegar a determinar el desempefio econdmico de la
persona y su familia en cada fase.

El ciclo de vida de la persona y la familia

Para efectos de este analisis se considera una persona promedio, es decir, un ser humano cuyos ingresos
corresponden a una persona de estrato socio econémico medio, cuyo comportamiento financiero es frecuente en
sociedades como la colombiana. El grafico refleja unidades familiares constituidas por personas mayores de
edad con formacion universitaria y con hijos. Para esté analisis se parte de observar la linea de tiempo donde la
persona vive una serie de hitos y sucesos relevantes a lo largo de su vida. Desde el punto de vista econdmico,
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para la familia se ha considerado como hitos relevantes: la constitucion familiar y la consecucion de una
propiedad (en este caso la vivienda). Considerando lo anterior el siguiente grafico muestra las 4 etapas en la vida
humana.

Grafico 13. Esquema ciclo vida persona

Fuente: Elaboracién propia con base en Merino Jara (2006)

La primera fase, primeros afios de vida con dependencia economica alta de los padres. Inicia el proceso de
formacion educativa primaria, bachillerato. Algunos trabajos temporales que le permiten cubrir algunos gustos o
diversion. La posicion econdmica es ligeramente positiva.

La segunda fase, inicio de estudios universitarios, una etapa en la cual la salida del hogar marca un hito de
independencia, aparecen los primeros empleos informales y formales, donde se comienza a adquirir experiencia
que posteriormente le permita tener mayor responsabilidad y mejor remuneracion. De igual forma, el deseo de
compartir con otra persona lo lleva a unirse formalmente o vivir con alguien, se realiza la compra de vivienda
asumiendo una deuda por crédito hipotecario, se tienen hijos, se costean los gastos basicos familiares, asi como
la educacion de sus hijos, compra vehiculo y lo renueva, se preocupa por contar con planes de medicina
prepagada, seguro de vida, etc. En esta segunda fase, los gastos son elevados y los ingresos estaran
determinados por su remuneracion salarial y un cargo estable.

Si bien esta segunda fase esta sobrecargada de gastos, es clave por el futuro econdémico de la familia. En las
sociedades actuales tanto el hombre como la mujer aportan para los gastos familiares. La posicion monetaria
muestra el crédito hipotecario y el incremento gradual del patrimonio para conformar un futuro familiar solvente a
pesar que los compromisos econdmicos en las personas son frecuentes. Unido a lo anterior, actualmente la
formacion no se limita a estudios técnicos y/o universitarios, sino que se invierte en estudios de postgrado,
maestria y doctorado los cuales en parte o en su totalidad son asumidos por cada persona.
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La tercera fase, se caracteriza por el pago de la hipoteca de la vivienda, los hijos han crecido y no permanecen
en el hogar, las cargas familiares se reducen y los padres tienen unos salarios elevados en comparacion de los
que obtenian al finalizar la universidad. La posicidn monetaria es positiva, la capacidad de ahorro se renueva
periodicamente, emplea su dinero en actividades de ocio y vida familiar.

La cuarta fase o la etapa postrera que se describe coincide con el retiro laboral al llegar a la edad de 65 afios.
Los bienes de la familia obtenidos en la segunda y tercera fase empiezan a utilizarse como gasto para disfrutar
intensamente este periodo de vida. Sobresale el hecho que esta generacion posee un alto nivel de gasto y desea
mantener un buen nivel de vida.

Las personas atraviesan las 4 fases utilizando sus ingresos o acumulandolos gradualmente. Sobresalen dos
hechos clave en torno a los que gira todo ser humano. El primero de ellos la necesidad de generar y acumular
riqueza a lo largo de la vida, y el segundo, la relacion entre salario y patrimonio acumulado. De alli que la
segunda fase sera la mas critica para la construccidn de un patrimonio familiar creciente, el éxito o fracaso de un
proyecto personal de ahorro o inversion puede determinar la riqueza o consumo futuro de la misma.

La anterior descripcion se complementa con la perspectiva de ciclo vital familiar, porque como se explico
anteriormente el ciclo de vida de la persona tiene un hito muy importante y es el matrimonio, la sociedad familiar
que le permite crecer y consolidarse economicamente, es justamente en ese punto donde Allyn and Bacon
(1980) identificaron seis etapas que se explican junto con el proceso emocional de transicion y los cambios en el
estatus familiar en la tabla 4.

Tabla 4. Etapas del ciclo vital familiar

Etapa del ciclo vital Proceso emocional de . - -
e s Cambios en el estatus familiar que propician el desarrollo
familiar transicion

Entre familias. Despego de | Aceptacion de la Diferenciacion de si mismo en relacion con la familia de origen

los adultos jovenes separacion de padres - Desarrollo de relaciones de intimidad con comparieros
descendientes Establecimiento del si mismo en el trabajo

Conformacién de familias | Compromisos con un Formacion de un sistema marital

mediante el matrimonio

nuevo sistema

ASASNER NENEE NENEN

Reajuste de las relaciones con la familia politica y los amigos para integrar al cényuge

Familia con nifios pequefios Aceptacion de  nuevos Adaptacion del sistema marital para hacer espacio para el (los) hijo (s)
miembros  dentro  del Asuncién de roles de la paternidad
sistema Reajuste de las relaciones con la familia politica para integrar los roles de padres y

Familia con adolescentes

Desprendimiento de los hijos
y abandono del hogar

Familia en etapa avanzada
de la vida

Fuente: Allyn y Bacon (1980)

Aumento en la flexibilidad
de los limites familiares
para dar lugar a la
independencia de los hijos

Aceptacion de multitud de
salidas y entradas al
sistema familiar

Aceptacion de los cambios
en los roles generales

NI NE NN

AN

abuelos

Cambio de las relaciones padres - hijos para permitir a los adolescentes entrar y salir del
sistema

Reenfoque marital de la mitad de la vida y de los asuntos relacionados con la carrera
Iniciacion del cambo hacia las preocupaciones de las personas de mas edad

Renegociacion del sistema marital domo una diada

Desarrollo de relaciones de adulto a adulto entre los hijos que ya han crecido y sus
padres

Reajuste de relaciones para integrar nueras, yernos y nietos

Enfrentarse con las discapacidades y muerte de los padres (abuelos)

Mantenimiento del funcionamiento propio y de la pareja y los intereses al encarar la
declinacién fisiologica; exploracién de nuevas opciones para los roles familiares y
sociales

Apoyo para un papel mas destacado de la generacion intermedia

Reajuste en el sistema para la sabiduria y experiencia de los de mayor edad; apoyo a la
generacion de los mayores sin sobreprotegerlos

Enfrentarse con la pérdida del conyuge, parientes y otros compafieros, y preparacion
para la propia muerte.
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El ciclo de vida de la empresa

El ciclo de vida de la organizacion muestra que ésta tiene un proceso de creacion, crecimiento, madurez
(consolidacion), y declive (en ocasiones), en donde su fundador determina una relacion simbidtica con la
organizacion, pues es por medio de él, de su esfuerzo, dedicacion y compromiso, que la empresa cobra vida, Asi
mismo, el empresario determina qué sera el negocio, como realizara sus procesos e imprimira su sello particular
en la gestion de la organizacion.

El crecimiento y evolucion de las empresas esta condicionada al desarrollo de nuevos proyectos, los cuales se
asocian a una dinamica innovadora. La trayectoria de esta evolucion adopta la imagen de un ciclo que a su vez
marcan la pauta de trayectorias cimentadas en la los conocimientos y tecnologias utilizados en el periodo
inmediatamente anterior; es decir que el proceso de nacimiento, crecimiento, madurez y declive de las empresas
son temas co-dependientes al crecimiento del sector al cual pertenecen, las regiones y los paises.

La trayectoria del ciclo empresarial esta determinada por la posicion y ritmo que la empresa tiene en relacion con
la dinamica innovadora del producto o proceso que elabora; por tal razon, comprender el por qué de esa
trayectoria implica conocer el grado madurez del negocio. La trayectoria tecnoldgica considera procesos de
acumulacion de conocimientos, de capacidades y de recurso, por lo que los pasos de esfuerzos pasados
repercutiran en los resultados futuros. Considerando los diferentes conceptos de expertos en el tema de gestion
empresarial, mencionados anteriormente, los ciclos o fases de la empresa plenamente identificados son cuatro.
Ver gréfico 2.

Grafico 14. Esquema etapas de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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La primera fase identifica una actividad emprendedora que a su vez esta conformada por un proceso de
gestacion e inicio de la empresa, en la cual las ideas primarias del empresario permitiran la definicion del
negocio. Al finalizar la fase emprendedora sobresalen dos aspectos claves: los primeros resultados del negocio
pronostican un crecimiento y por ende al multiplicarse las actividades se empiezan a contratar los primeros
colaboradores (habitualmente familiares o amigos).

La segunda fase es una actividad de expansion y estructuracion, que algunos también denominan de desarrollo y
crecimiento. Sobresale el hecho que los colaboradores estan motivados y comprometidos dados los resultados
de la empresa, sin embargo empiezan a surgir dos aspectos criticos, el primero de ellos relacionado con la falta
de estrategia y el segundo por problemas de tipo financiero debido a la dificultad de acceder a recursos de la
banca privada, los cuales en su gran mayoria requieren garantias reales, situacion que para las denominadas
empresas siglo XXI cuyos activos fijos son reducidos pero sus ingresos elevados a menos que la entidad
realmente entienda el negocio puede solucionar esa situacion.

Unido a lo anterior también aparecen algunos problemas relacionados con: falta de responsabilidades del equipo
de trabajo, disminucion de la motivacion y compromiso del equipo ante problemas financieros, se presenta un
cambio de la sede (por ampliacion o por reduccion del negocio). Al finalizar la estructuracion y crecimiento deben
tomarse medidas para solucionar temas como: politica salarial, inversion eficaz del tiempo en los proyectos,
planeacién y evaluacion de resultados. A pesar de estos aspectos, el negocio muestra una tendencia de
crecimiento tanto en la facturacion como en la rentabilidad.

La tercera fase se denomina complejidad o madurez del negocio, en la cual los temas de caracter estratégico
resultan ser muy importantes para darle un verdadero perfil de empresa a aquella idea innovadora que permitio
surgir el negocio. Se deben solucionar problemas en los cuales se confunde lo urgente con lo importante, en la
definicion de los lineamientos del negocio, en la seleccidn cuidadosa de colaboradores y aliados y en el dilema
de crecer o reducirse ya que o la empresa ayuda o se estara trabajando Unicamente para mantenerla.
Comunmente las empresas contratan expertos que le permitan una alineacion acorde con la razén de ser del
negocio. Al finalizar esta etapa se ha disminuido un poco la rentabilidad del negocio debido a un exceso de
confianza, aspecto critico que debe tener una solucidn oportuna por parte del empresario.

La cuarta fase o consolidacion del negocio se caracteriza por ciertos matices de aristocracia y burocracia en la
empresa. Si bien es claro que el futuro rentable es objetivo estratégico, y se dispone de mas tiempo personal
para el empresario, los nuevos negocios se apalancan en la trayectoria y experiencia de la empresa aspecto que
debe corregirse para no caer en el denominado narcisismo organizativo en el cual la organizacion cree saber
todas las respuestas. Si todo lo que se trabajado para obtener reconocimiento y posicionamiento en el mercado
funciona adecuadamente se experimentaria una gestion placentera del negocio y se procuraria mantener los
resultados de facturacion, la rentabilidad y la generacion de valor.

4 LAESTRATEGIA Y EL CICLO EVOLUTIVO DE LA EMPRESA FAMILAR

Uno de los términos quizds mas utilizados en diversos campos, es el de estrategia. Con excepcién de la
administracion de empresas o de negocios se ha tratado de interpretar y validar su significado. La estrategia de
una organizacion se refiere al arte de trazar para dirigir un asunto, y por tanto lo relacionado con lo estratégico,
una posicion, una actitud, de importancia decisiva para el desarrollo de algo. Porter (1991) define la estrategia
como el acto de alinear la empresa y su entorno, que estan en constante cambio, manteniendo de esta forma un
equilibrio dinamico.
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Por lo tanto, la propuesta para la formulacion de la estrategia de una empresa nace de la necesidad de orientar la
planeacién estratégica hacia las significaciones que se tienen hoy en dia sobre el posicionamiento estratégico.
Para lograr una formulacion estratégica la empresa necesita pasar por un proceso de alistarse para formular la
estrategia, a un paso siguiente que implicaria que el alistamiento no es suficiente, sino que hay necesidad de
asegurar el alineamiento estratégico entre las diferentes areas funcionales de la organizacion, lo cual permitiria el
aseguramiento estratégico que finalmente conduzca al posicionamiento estratégico.

El modelo basico para su formulacion, considerando los planteamientos de Porter (1991), Ansoff (1965),
Mintzberg (1990) Druker (1990) entre otros, parte de la definicion de una mision (descripcion de una realidad
duradera que es invariable en el tiempo, puede lograrse de muchas maneras y provee un contexto para todas las
decisiones dentro de la organizacion) y una vision (descripcion de una nueva realidad inspiradora y guia para el
desarrollo de la estrategia y la organizacion). Seguidamente se efectua un andlisis de las variables internas tales
como: procesos de la cadena, recursos y procesos soporte, asi como el analisis de las variables externas tales
como: politicas, sociales, econdmicas, tecnoldgicas y competitivas organizandolos en la matriz FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas). Con esos elementos junto con la idea inicial del emprendedor, se
identifican cuales son los aspectos diferenciales clave del producto o servicio a desarrollar, logrando de esta
manera establecer “la razén de ser del negocio”, es decir os aspectos medulares sobre los cuales gira la
organizacion. Con todos estos elementos se determinan los vectores estratégicos, sobre los cuales se formulara
la estrategia.

Asi como las empresas cambian, la estrategia también lo ha hecho y por ende la gerencia. EI cambio estratégico
se produce cuando la organizacién cambia su orientacion estratégica, es decir, define una nueva estrategia que
persigue un ajuste alternativo entre el entorno y las variables de la organizacion. De acuerdo a los
planteamientos de Sosa (2003), durante el siglo XX entre los afios 1945 y 1959 los empresarios centraban su
objetivo en aumentar la produccidn prestandose gran atencién a la técnica. Entre 1960 y 1970 el objetivo era
aumentar las salidas comerciales prestando mayor atencion sobre el mercadeo. Entre 1971 y 1990 los analisis de
tipo contable y financiero adoptados por la gerencia buscan bajar el punto de rentabilidad, prestando mayor
atencién a las finanzas. Desde 1990 hasta la fecha, los cambios de entorno, practicamente, obligan a las
empresas a adaptarse a la nueva demanda (nuevos clientes, nuevos mercados, nuevos gustos y preferencias)
dedicando tiempo y esfuerzos al monitoreo del mercado. Ver tabla 5

Tabla 5. Evolucién de la gerencia en las empresas. Elementos claves hoy: Monitoreo, Adaptacion y Estrategia

1945-1959 1960-1970 1971-1990 1990 - Actualidad

Hay que Saber Fabricar Distribuir Administrar Reaccionar
Aumentar capacidad Aumentar las salidas Bajar el punto de Adaptarse a la nueva
de produccion comerciales rentabilidad demanda

El Jefe es Ingeniero Vendedor Administrador Estratega

, , . - . Gestion de
i mercializar ntrol tion .
Funcion del Lider Produccion Comercializa Control de Gestid conocimiento
Monitoreo del mercado
Atencién Sobre La Técnica El mercadeo Las finanzas y en la generacion de
valor

Fuente: Sosa (2003)

Objetivo
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Como consecuencia de los cambios que se producen en el entorno, las organizaciones experimentan
reorientaciones estratégicas para lograr su viabilidad y supervivencia, concibiéndose el cambio estratégico como
la adaptacion de la organizacion a las condiciones cambiantes del entorno, ya que se considera la estrategia de
la empresa como el vehiculo a través del cual la empresa co-alinea sus operaciones internas con su entorno
externo.

La estrategia en las empresas familiares

Cuando se habla de una estrategia se refiere a la determinacion de las metas y objetivos principales de la
empresa a largo plazo, la adopcion de los correspondientes cursos de accion y la asignacion de los resucesos
necesarios para alcanzar tales objetivos. En ese orden de ideas, la seleccion de una estrategia empresarial
parece mas un arte que una ciencia, dado que para ser exitosa debe ser creativa y lograr una mezcla ideas de
una forma unica e innovadora, que se adapta con el tiempo.

En las EF la familia esta muy interesada en definir la estrategia de la empresa; sin embargo, a medida que la
empresa crece y se vuelve mas compleja, la participacion de la familia resulta cada vez mas dificil y es sustituida
por la creacion de una vision, un instrumente disefiado para definir el rumbo a largo plazo de la empresa.

Acorde con lo expresado, hoy en dia las EF tienen en cuenta cuatro temas claves en el momento de formular la
estrategia. El primero de ellos hace referencia a la formacion del recurso humano en la empresa, ya que no
basta con tener buenos empleados sino que estos desarrollen todo su potencial. Por ende, la formacion adquiere
una importancia adicional relacionada directamente con la preparacion de los sucesores; para una EF la
formacion es una de las mejores inversiones que la empresa y la familia pueden hacer para los préximos afios. El
segundo se refiere a la gestion de calidad donde las EF consideran que la empresa debe adaptarse a entornos
mas dinamicos para subsistir, adoptando practicas de gestion de calidad que mejoren sus resultados. En las
grandes empresas es un tema para alcanzar un nivel de excelencia, en las pequefias empresas del tipo artesanal
estas adoptan estandares exigentes para alcanzar una rentabilidad que justifique tal esfuerzo. El tercero
considera los temas de nuevas tecnologias, apoyando el hecho que los temas de innovacion y creatividad debe
darse tanto en las primeras generaciones como en las mas jovenes. Igualmente las EF reconocen la necesidad
de adaptacion a las nuevas tecnologias como factor desencadenantes en los procesos de sucesion ya que los
jovenes tienen una formacion actualizada y son capaces de detectar eficientemente las potencialidades
tecnologicas y las necesidades del mercado. El cuarto y tltimo, la internacionalizacion de la empresa, la cual
estara condicionada a los recursos financieros, la inflexibilidad y resistencia al cambio de los directivos y los
conflictos entre los sucesores. Sin embargo, el cambio generacional y la vision de internacionalizacion
representaran un objetivo clave siempre y cuando las ultimas generaciones estén capacitadas y dispongan de
informacion y animo para iniciar este proceso.

Por lo tanto para que una EF alcance los objetivos estratégicos, financieros y de mercado, debera plantear una
nueva estrategia para cada generacion, manejando de una forma efectiva las relaciones entre miembros
familiares y entre sus respectivos roles o cargos dentro de la organizacion.

La siguiente tabla resume los diferentes planteamientos sobre cuatro clases de estrategias empresariales: la

ofensiva o de crecimiento, las defensivas, las concéntricas y las genéricas, las cuales se relacionan con una o
varias fases de la empresa.

18



Tabla 6. Clases de estrategia asociadas a las fases del ciclo en la EF

: FASE
EXPLICACION EMPRESARIAL

|. ESTRATEGIAS DE CRECIMIEN Buscan la consolidacion de una empresa en su mercado.

La empresa se especializa en producir, comercializar o vender un solo producto o Emprendedora
servicio, o linea de producto.

La firma decide implementar su negocio produciendo productos y servicios relacionados Complejidad
con su especializacion primaria.

Cuando una empresa decide agregar una etapa a la cadena de su proceso actual de Estructuracion
3. integracion Vertical produccion o de servicios puede ser hacia atras (antes de sacar el producto), hacia
delante (después de sacarlo).

4. Diversificacion de Cuando una firma especializada decide entrar en nuevas lineas de productos 6 Complejidad
Conglomerados servicios no relacionados con su primera actividad.

2. Desinversion tareas basicas de su mision.

Liquidacién Vender sus bienes, generalmente ocurre cuando su negocio ha llegado a niveles altos Complejidad
q de ineficiencia, que ya no es posible de recuperar su tarea empresarial.

Cuando una empresa emplea estrategias dirigidas a detener el declive y colocarla en Expansion

condiciones para que sobreviva y dé utilidades.

Afectan a toda la organizacion, son estrategias que soportan cada plan trazado para las
diferentes areas funcionales, para ello es preciso que algunas habilidades estén
presentes e influencien la vida organizacional.

4. Recuperacion

Iil. ESTRATEGIAS CONCENTRICAS

s Es la compra que hace una compafiia de otra, pero aquella sigue operando como Expansion
Combinacion de operaciones de dos empresas en una sola. Su principal razon es el Complejidad
afecto sinérgico producido por la combinacion de la nueva fuerza de trabajo establecida.

. . Cuando dos 0 mas empresas se unen para realizar un proyecto que ninguna de ellas Complejidad
7. Operaciones Conjuntas podia hacer sola.
Buisqueda permanente de nuevos mercados y productos. Emprendedora
9. Alianzas Estratégica !_a union de fuerzas para lograr efectos sinérgicos sin que cada aliado pierda su Complejidad
identidad.
Il. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS Se ap!lca para anticipar problemas y evitar las catéstrofes que puedan afectar la
organizacion.
1. Reduccién o nicho Consmtg en disminuir el nimero de las operaciones de una empresa para mejorar su Estructuracion
productividad.
_ Cuando una empresa cierra o vende parte de su operacion para concentrarse en las Consolidacion

Capacidad de desarrollar ideas y enriquecerlas, de acuerdo con las necesidades de la Emprendedora

. Innovacién empresa 0 sus areas.

Es la actitud de cada empleado para programar y realizar sus actividades pensando en Expansion

2. Enfoque en el Cliente como satisfacer las necesidades del cliente interno y externo.

Actitud de apertura a nuevos conocimientos y formas de trabajo, que se apliquen de Estructuracion

3. Capacidad de Aprendizaje forma rapida a cada una de las areas de la organizacion.

Las estrategias corporativas también pueden ser globales, ellas sefialan la direccién por
areas en la organizacion.

IV. ESTRATEGIAS GENERICAS

Lograr la descentralizacion, asignar las distribuciones que competen a cada nivel. Cada Expansion
unidad productiva debera asumir la responsabilidad de su eficiencia y eficacia con las
respectivas consecuencias.

1. Productividad lab

Se tomaran todas las acciones y se haran las inversiones que le permitan mantener un Estructuracion

2. Modernizacion tecnolégica liderazgo tecnoldgico, la existente deber ser usada mas eficientemente.

Se debe dar mucha importancia a las areas relacionadas con el conocimiento del Estructuracion

3. Orientacion al Mercado mercado, el cliente, la evaluacién y desarrollo de productos.

Aprovechar oportunamente las posibilidades y campos de accién que abre la apertura Complejidad
4. Comercio Internacional econdmica, para ello es preciso investigar y desarrollar los servicios que requiera el
mercado internacional.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Castafio (2009)



En este sentido, se destacan los siguientes aspectos.

1. La organizacion empresarial, el entorno de la empresa, la estrategia de la empresa, el resultado empresarial
tienen una trayectoria evolutiva, estan causalmente relacionados entre si y estan afectados por los recursos y
las acciones familiares.

2. Los agentes de la familia estan implicados en la formulacion de las trayectorias estratégicas, ya que éstas
guian la ejecucion de la estrategia y afectan al resultado, al tiempo que tienen efectos sobre elementos
organizativos y ambientales, como el contexto familiar.

3. Las relaciones de la familia deben ser un mecanismo continuo de contacto con el mercado y la competencia,
que introducen instrumentos de inteligencia para dirigir el proceso de formulacion, emergencia e implantacion
de estrategias.

El choque de los ciclos de vida de las personas y el ciclo evolutivo de las EF

Los ciclos de vida de las personas y empresas junto con su estrategia, evidencian una simultaneidad de procesos
de cambios originados por hechos relevantes que resultan ser motivadores tanto para fortalecer los lazos de
unién a nivel familia, como para proponer un nuevo proyecto al interior de la empresa. Unicamente cuando se
analizan de una forma simultanea se entenderan sus verdaderas implicaciones y consecuencias, de no hacerlo
no se tendrian respuestas a la simultaneidad de hitos en la persona, la familia y la empresa, lo cual puede
aumentar las probabilidades de desaparicion de una empresa familiar.

Ante esta situacion, resulta muy interesante y valida la propuesta de Gallo y Amat (2003) quienes analizan las
combinaciones entre la evolucion de la familia y la empresa. Cuando la empresa asimila los cambios
gradualmente por cambio de una generacion a otra se habla de un modelo de evolucion lenta. Si el desarrollo es
acelerado a lo largo de la primera generacion se tendré un modelo de evolucion rapida. De acuerdo a la anterior,
la evolucidn preferible para la EF es la que conduce hacia una empresa en la que conviven multiples
generaciones, opera con éxito en diferentes lineas de negocio y mercados geograficos y sobre todo, logra
mantener junto a todos y cada uno de los miembros de la familia apoyados en una preparacion gerencial y
formativa adecuada. Por lo tanto la supervivencia de la empresa familiar va a depender, en el largo plazo, de la
capacidad de anticiparse y responder al cambio cuestion que dependera de un modo critico de las estrategias
que sean capaces de generar para enfrentarse a su entorno” (Ayala, 2003).

La combinacion del modelo de evolucién de la familia con el modelo de evolucidn de la empresa permite detectar
caracteristicas propias de cada una de las etapas por las que atraviesan, predecir patrones de comportamiento y
fuerzas impulsoras desde el punto de vista gerencial, asi como objetivos y obstaculos a su viabilidad y
supervivencia. En la siguiente tabla se muestran los rasgos distintivos que se manifiestan en la empresa, en el
padre o fundador y en los hijos, de acuerdo a las distintas etapas de los ciclos de vida que atraviesan cada uno
de ellos.

20



Tabla 7. Comparacion ciclos de la empresa, los padres (fundador) y los hijos.

Variables

Emprendedors " Expomsion | Estructuracion | CGomplejdad

10 a 20 afios

0a9 afios

v

TR

Edad y naturaleza
de la Empresa
familiar

v
v

Fuerza Impulsora

Problemasy v
Amenazas v
Naturales parala v’
empresa v

Ideas simples que se convierten en|v" Grande y mas compleja.

pequefos negocios.

La vision esta centrada en el futuro
Demanda tiempo, esfuerzo y dinero.
Emprendedora y en expansion

No hay tiempo para pensar.

No existen politicas claras.

Poca planificacion.

Pequefia y dinamica (todo es accién)
Direccion muy fluida.
Inconsistencia.

Sobrevivir

Crecer

La creatividad
Liderazgo excesivamente optimista.
Falta de una direccién clara.
Improvisacion estratégica.
Excesiva presiones a corto plazo

v
v
v

S N N N N N N

<<

v

Brindar fortaleza estratégica.

Como financiar el crecimiento.

Todas son oportunidades (nos se ven
las amenazas)

Se trabaja por intuicion

Contrata hoy lo que necesitaba ayer
Las ventas crece, pero no asi la
rentabilidad

No establecen prioridades

La gestion cambia y se orienta mas a
resultados.

Se establecen politicas y sistemas.

Se elaboran planes y se ejecutan.

Se comienza a pensar en términos del
medio y largo plazo.

Se comienza a diversificar el portafolio.
La rentabilidad se consolida.

Liderazgo personal y delegacion
Falta de liquidez o de crédito

21 a 30 afios

v

v

v
v
v
v

v

Estratégicamente necesita de unv’
recambio en la direccion y aportes
para inversion.
Transito  de
personalista a
profesional.

La organizacion se consolida.
Se crean estructuras mas sélidas. |v*
La gestion se profesionaliza. v
La empresa crece por inercia yv'
porque es arrastrada por elv’
mercado.

v

conduccion
direccionv’
v
v

una
una

La coordinacién

Exceso de confianza. v

v" Organizacion centrada en la personav” Peligro en convertirse en unav’

del emprendedor

organizacién conservadora. v

v No existe un plan para lograr elv" Menos aspiraciones de desarrollo.

31 a 50 afios

Apalancamiento  del
basado en la experiencia.
Reconocimiento en el mercado que
requiere un ajuste estratégico.
Control de las inversiones.
Estrategia corporativa.

Asignar los recursos.

Cultura de la empresa.

Distribucion de utilidades.
Liderazgo y sucesion.
Formalismos
relaciones,
COMpromisos.

La tonica general es no hacer
ruidos.

Se  invierten  recursos
instalaciones lujosas.

El clima se sustenta en quietud y
aislamiento.

La empresa se preocupa mas por
como se hacen las cosas y no por
los resultados que se obtienen.

negocio

consolidados:
reuniones,

en

Para quienes trabajan en ella lo
importante es alcanzar el poder
(las  relaciones internas  se
politizan)

La experiencia
Mucha liquidez ociosa.

Poca innovacion interna
Narcisismo organizativo (somos lo
mejor de lo mejor)
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| Eapat | Etapam | Etapall | Etapa IV
Varabes Emprendecor " Epansion | Estuchracien | Complejeag

v' Se pierden oportunidades a largo plazo|  crecimiento sistematico v" No se estimula la creatividad. v' Se descuida el andlisis de los
v’ Exceso de demanda v' Estructura en torno a personas, no av’ Los niveles de mando dedican todo|  problemas y errores.
v" No se controla el efectivo funciones a su tiempo a administrar lav’ Las causas de los problemas
v Se introducen cambios que limitan la| empresa pero no se ocupan de| usualmente se atribuyen a una
vitalidad de la organizacién. hacerla crecer. persona (no a los sistemas).
v" Peligro de Burocracia incipiente. v" Se premia a los que obedecen. v' Comienza la caceria de brujas
v" Exceso de confianza y optimismo. interna.
v' Los cambios en la estructura no v Demasiados conflictos y ataques
responden a las  necesidades personales.
impuestas por el crecimiento. v Demasiadas normas que se

convierten en rituales.
v' Los empleados y mandos se
organizan por grupos enfrentados.

v' 18 a 24 afios 25 a 35 afios 36 a 50 afios 51 a 70 afios
v Formacion empirica v Empuje, dinamismo y creatividad. v Centralizacién del poder en su v' Disminuyen las ansias de
v"Inicia su formacion profesional v Compromiso con el éxito del negocio. persona. superacion.
v' Los resultados de proyectos empiezan v Conservar la propiedad en manos de v Trabajan para ellos mismos. v Buscan nuevos intereses.
a considerarse como grandes ideas la familia. v’ Tienen como meta expandirlos  v" No quieren dejar de tener
para emprendimiento. v' Lograr la armonia y el trabajo en Negocios. responsabilidades.
Edad y v Deseo de independencia total. equipo. v’ Seguridad econémica del grupo  |v* Buscan ensefiar.
caracteristicas de v'  Equilibrio emocional v’ Se presentan altibajos motivacionales familiar. v" Planificar la transmision del
los padres. que son evidentes en su desempefio v' Integracion de los miembros de la patrimonio.
laboral. familia en la empresa. v' Distribucion de utilidades.
v' Dificultad para redefinir los v Resolucién de conflictos entre los
lineamientos del negocio acorde propietarios.
con las tendencias del mercado. |v" Transmision de la cultura de la
empresa a los nuevos miembros
de la familia y a los accionistas.
0 a 16 afios 17 a 25 afios 26 a 35 afios 36 a 45 afios
v’ Etapa de la nifiez y adolescencia. v Buscan su desarrollo profesional. v Complementan formacién v Buscan independencia.
Edady v' Primeras experiencias de trabajo en la |v"  Quieren romper con lo tradicional y profesional con estudios de v" Tienen relaciones turbulentas con
caracteristica de empresa. provocan crisis con sus padres. postgrado. el entorno familiar.
los hijos. v' Los procesos de formacion primariay v' Desean lograr su propia identidad. v’ Establecen relaciones familiares |v*  Quieren asumir sus propios
basica adoptan modelos de v’ Las caracteristicas propias de su sin tanto formalismo, asumiendo la riesgos.
inteligencias multiples que favorecen generacion van en contra de las responsabilidad de los hijos.
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Emprondedors " Expansion | Estructuracion Complscad

Variables

normas convencionales.
v Lainformalidad en su forma de
trabajar evidencia pautas y normas

el surgimiento de emprendedores. v’ Las propuestas de nuevos
proyectos en la empresa chocan

con los intereses de sus

tradicionales. (retrospectiva) antecesores.
v’ Exceso de presion antes del inicio: es|v" Crecimiento del personal poco v' Temor a asumir nuevos riesgos.  v* Comprar ofras empresas para
posible que el proyecto llegue all  controlado v’ Pardlisis por envejecimiento: se,  demostrar apariencia de
momento de su nacimiento con losv" Lucha interna: sindrome “ellos — conforma con lo que se obtiene en  crecimiento.

nosotros”
A pesar de la creciente complejidad de

recursos agotados.
v' La empresa puede morir de éxitov’

lugar de conseguir lo que sev’ Aislamiento del mercado y del
quiere. entorno

Problemas y excesivo la gestion, el emprendedor se resiste a|v' Pérdida de contacto con elv' La energia se concentra en las
amenazas v’ La falta de capital de trabajo ahoga la|  delegar. mercado. luchas internas, no contra la
patoldégicos empresa v' Alto nivel de conflicto entre los v" Vivir en el pasado. competencia.
generados por la |v' Riesgo de mortalidad a temprana edad mandos viejos y los nuevos. v’ Las opiniones de hijos y nietosv" Pérdida progresiva de participacion
familia que v Permanecer demasiado tiempo en puede chocar con los principios| en el mercado.
afectanala esta fase: la empresa puede morir basicos del empresario fundador. |v" Alto riesgo de quiebra y de querer
empresa debido al crecimiento desorganizado. ser comprada.
v No controlar organicamente el
crecimiento (la empresa se le va de
las manos a sus mandos).
v’ Falta de recursos para soportar el

crecimiento.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los conceptos de RGPymes (2008), Luna (2008), Lépez (2008), Castells (2004)
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En la primera generacion, el empresario emprendedor y propietario retine en el mismo las tres dimensiones de la
empresa familiar: propiedad, direccion y co germen de la futura familia. Esta situacién obviamente refleja una
centralizacion de poder que no admite la opinién de familiares o terceros. El empresario suple el modelo
estratégico con la capacidad empresaria empirica. Al llegar el momento de la sucesion, este tipo de empresario
no ha tenido la precaucion ni la vision de tecnificar y profesionalizar el funcionamiento de la empresa, de modo
que los componentes basicos de una estrategia no estan claramente identificadas y no se conocen, y su
propuesta estratégica se basa en obtener utilidades. La generacion de valor practicamente es algo que no
comprende.

En la segunda generacion la sociedad de hermanos reemplazara la direccion empresarial del fundador por una
direccién compartida, el grado de tecnificacion de la empresa es mayor y la comprension de los conceptos de
estrategia y planeacion se aplica con rigurosidad metodoldgica que supone dirigir estratégicamente una empresa.
En esta etapa los problemas son un conflicto de roles entre los miembros de la empresa familiar al no evidenciar
una clara delimitacion de funciones.

Si la empresa afronta exitosamente los problemas anteriormente descritos, llegara a la tercera generacion, donde

la dimension alcanzada, la complejidad en las relaciones familiares y la necesidad de profesionalizacion de la
direccién hagan viable esa delimitacion de funciones.

Grafico 15. El choque de los ciclos

Fuente: elaboracién propia

Tal como se observa en la grafica 3, existe un choque en los ciclos tanto de la empresa como de las
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generaciones que estan al frente de ella. Los intereses personales priman sobre los intereses colectivos y la
lucha por imponer sus ideas de negocio pueden llevar a la empresa a una crisis que no permite pasar a la tercera
generacion.

Quien se encuentre a cargo de la direccion (padre, hijo o nieto) debe sensibilizar a los demas miembros de la
familia sobre los problemas del tiempo en la produccion y comercializacion, los puntos de intervencion criticos en
las areas clave del negocio, la interaccion con los proveedores y clientes en la EF. Estas implicaciones directivas
son relevantes en el contexto de crisis que afronta la empresa familiar cuando los tres ciclos generacionales
chocan. Este contexto requiere de una continua interaccion entre los miembros familiares y no familiares de la
empresa, marcada por la confianza y la cooperacion entre los mismos, asi como la explotacion del capital social
del conjunto de la empresa para obtener informacion relevante del entorno a través de sus redes de contactos y
aprovechar las relaciones con agentes externos.

Frente a los problemas evidentes en la segunda y tercera generacidn el consejo familiar debera ante todo
manejar adecuadamente las denominadas crisis estructurales intergeneracionales, en las cuales todas las
generaciones estan en tension unas con otras. Este tipo de crisis se caracterizan por el conflicto entre los
sucesores y en la relacion personal entre hermanos, familiares, etc., en temas de gestion del negocio, por los
conflictos emocionales en los cuales todos los miembros esperan igual tratamiento.

Aun si se mantuviera la propiedad en manos de la familia gestora, aquélla puede caer paulatinamente en manos
extrafias, perdiéndose el caracter de familiar. Para ello es necesario considerar la posibilidad de las
capitulaciones previas a los matrimonios que se lleven a cabo por parte de propietarios. Lozano (2006) sugiere
que, con el fin de contar con elementos de juicio distintos e imparciales, la junta directiva de la empresa familiar
debe tener al menos dos integrantes externos que no sean familiares y que no tengan relacion directa con la
organizacion.

Las relaciones de familia en las empresas convergen en el ciclo empresarial ya que cada persona tiene varias
familias: la de la infancia, la del matrimonio y paternidad y la del ocaso cuando es abuelo. unido a lo anterior, las
tendencias de entorno y de empresa afectaran las condiciones internas de la organizacién y su efecto puede ser
mayor si dentro de la familia no logran entender y escuchar los diferentes puntos de vista para enfrentarse ante
nuevas situaciones de mercado.

En este sentido, ante la incertidumbre generada por factores externos a la EF como la demanda financiera y
tecnoldgica, organizacional, de mercados, entre otras, es necesario compatibilizar la trayectoria estratégica a
largo plazo de la empresa, marcada por la vision, los objetivos, los patrones de actuacion definidos por la familia
y la empresa, con la flexibilidad en las intervenciones criticas a corto plazo para afrontar problemas especificos
de financiacion, restricciones de recursos o conflictos puntuales con agentes internos o externos a la familiay a la
empresa.

Desde el punto de vista de la gestion empresarial, la estrategia no es un condicionamiento para la empresa, sino
un elemento facilitador que se ajusta a las fases de la empresa; por tal razdn, la estrategia puede cambiarse de
acuerdo a los resultados que obtiene la organizacién y a sus necesidades internas, permitiendo la coexistencia
de una o varias estrategias simultdneamente durante la vida de su fundador y sus sucesores.

Desde el punto de vista de la psicologia organizacional, los efectos que pueden llegar a generar los cambios de
entorno van a desencadenar cambios en los individuos, en el grupo y en el clima organizacional, dichos cambios
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pueden considerarse normales y hasta naturales si se es consciente que los vinculas familiares se hacen a través
de una combinacion de factores biologicos, psicoldgicos, economicos y sociales.

La sucesion y otros problemas en las empresas familiares

La sucesion, ese proceso relacionado con el traspaso de poder de una generacion a otra se torna como un hecho
significativo y a la vez traumatico. El simple hecho de no valorar en su totalidad a la persona que estara a cargo,
ya sea porque no se preparé adecuadamente o porque se piense que se esta perdiendo poder y respeto son
algunos de los acontecimientos que deben vivir las EF.

La sucesién en la EF debe tener en cuenta los aspectos relacionados con la planeacion, donde acorde con los
objetivos estratégicos se establece que la organizacion pasara de una generacion a otra, con la preparacion de
los herederos, aprovechando el desarrollo de las capacidades de los herederos de acuerdo a sus motivaciones
como padre y como hijo, y con la relacion existente entre todos los miembros de la familia.

Como tal, el proceso de sucesion generara problemas para quien va a tomar la direccion, para la familia porque
tanto el sucesor como el sucedido esta enfrentando su respectiva crisis y duelo (crisis para enfrentar un nuevo
reto y duelo por alejarse de lo que tanto valora), para los empleados porque deben adaptarse a una nueva
direccién, para proveedores y clientes por razones similares a la de los empleados. Si el emprendedor fundador
no preparo a la siguiente generacion, la probabilidad de salir de una forma exitosa de la sucesion es muy
reducida, porque el ambiente familiar es mucho mas tenso.

Segun Luna Rivara (2008) si se entiende lo que genera el proceso de sucesion en cada uno de los involucrados,
es probable que se entiendan las reacciones, propias y ajenas, extrafias o inesperadas, que aparecen en esta
etapa, y que generan peleas y discusiones y hasta, a veces, roturas de relaciones irreversibles.

Luna sugiere que lo mas recomendable es encarar la sucesion en las siguientes etapas.

1. La eleccién del sucesor. La formacion y preparacion para ser sucesor debe iniciarse desde la infancia. Mas
que una decision emotiva, se recomienda hacer un andlisis muy racional de los candidatos, y someterlos a
‘pruebas de campo’ para observar su comportamiento, potencial, y caracteristicas individuales.

2. La formacion del sucesor. El plan de sucesion debe prever la formacion teorico-practica del elegido. Esto
implica que el sucedido debe de ofrecer coaching al sucesor como parte fundamental del aprendizaje y
maduracion.

3. La informacion y formacion de los demas familiares afectados. Comprender con total claridad que el
resto de familiares afectados, entiéndase otros hermanos del sucesor seleccionado, y otros familiares, al
verse afectados pueden tener reacciones positivas 0 negativas a la seleccién, tanto inmediatamente, como
en el corto, mediano o largo plazo. La nueva generacion a cargo de la empresa debe hablar ‘el mismo
idioma’ que el sucesor, por lo que es fundamental invertir en formacion especifica para todos los familiares
que eventualmente tendran su cuota de responsabilidad y/o poder en la empresa familiar.

4. El traspaso. Etapa que implica la delegacion gradual de las responsabilidades y autoridades del sucedido al
sucesor. Cada delegacion exitosa que se vaya logrando, serd un indicador optimista de que el proceso de
sucesion va bien encaminado. Al final se deberéa dar la suelta definitiva, momento en el que el sucesor habra
absorbido todas las responsabilidades y autoridades en la empresa y gozara de la confianza del sucesor.

5. Suelta definitiva. La etapa final del proceso de sucesion se corona cuando el sucesor ya ha superado la
fase de absorcion de las responsabilidades y autoridades en la empresa y ha logrado tomar el control total
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del liderazgo organizacional. También se evidencia porque la familia ha otorgado su confianza al sucesor y
apoya iniciativas e innovaciones en funcion de mejorar y hacer crecer la compaiiia.

Por lo anterior “es recomendable que el sucedido inicie el proceso de sucesion alrededor de los cincuenta y cinco
afios, para que transcurridos cinco afios se pueda iniciar el proceso de traspaso, el cual culminara con la suelta
definitiva del sucesor al cabo de otros cinco afios” (Luna, 2008). En la siguiente tabla se muestra las edades
ideales, tanto del sucedido como del sucesor, a lo largo de las fases del proceso:

Tabla 8. Plan de sucesion

| Sucedido } ______________ Fase ] Sucesor |

50 a 55 afios Eleccién y formacion del sucesor y del resto de familiares 25 a 30 afios
55 a 60 afios Traspaso 30 a 35 afios
60 a 65 afios Suelta definitiva 35 a 40 afios

Fuente: Luna Rivara (2008)

Como puede observarse, ese choque de ciclos se agudiza aun mas si no se cuenta con un plan de sucesion. La
lucha de poderes al interior de la empresa entre miembros de una propia familia puede llevarla a un cierre total o
en el peor de los casos separar la empresa en negocios independientes y con reducida sinergia colaborativa,
perdiéndose por lo anterior esa filosofia de trabajo en equipo que promovia el fundador.

La estrategia de las EF por lo tanto debera considerar tanto el tema de los ciclos de personas y empresa y los
planes de sucesion desde el inicio. Es preferible dejar todo claro desde un principio para evitar discusiones e
inconvenientes que puedan llegar a reducir a su minima expresion el capital que por varios afios se ha trabajado.
De otro lado, no solo el chogue entre los ciclos de vida de la persona, la familia y la empresa, al igual que la
sucesion, generan problemas que pueden llevar a fracasar una EF. A lo anterior se pueden agregar sin ninguna
dificultad los diferentes aspectos ordenados si provienen de temas familiares que afectan directamente los temas
de gestion u organizacionales.
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Grafico 16. Causas del fracaso de las empresas familiares

Fuente: Elaboracién propia con base en los conceptos de Lozano (2006), Serna (2005), Luna (2008)

En el caso colombiano, tal como se explico en los temas de tendencias y ciclos, las EF, evolucionan de acuerdo
a las tendencias, incorporan en su infraestructura y modelo de negocio los procesos que son considerados los
mejores a nivel mundial. La versatilidad de este tipo de empresas, limitadas y anonimas permite adaptarse de
una forma rapida a los cambios de entorno, logrando una adecuada asimilacion de nuevas tecnologias y, en
algunos casos, anticipandose a la segunda generacion de sus productos o servicios, ya que las empresas hoy en
dia nacen globalizadas, y aprovechan al méximo las alternativas para reduccion de costos y utilizacion de nuevas
tecnologias de informacidn y comunicaciones para estar informadas en tiempo real.

La respuesta de los directivos de las EF para continuar con el negocio, se orienta a la preparacion del sucesor,
sin embargo, al igual que otros negocios en Latinoamérica, Norteamérica, Europa, Africa y Asia, deben enfrentar
problemas de choques generacionales entre los miembros de la familia que trabajan en la organizacion. A pesar
que son consientes que solucionar este problema puede garantizar beneficio para la familia y las proximas
generaciones, al concentrar un alto porcentaje del negocio en una sola familia se corre el riesgo de tener
opiniones parcializadas. De alli que en la actualidad las juntas directivas y consejos de familia cuenten entre sus
miembros a personas externas a la familia, con el objeto de tener un punto de vista ecuanime para solucionar
cualquier tipo de conflicto.

La definicidn de protocolos de sucesion ya puede considerarse como parte de las empresas que cumplen mas de
10 afios, porque una buena estrategia debe considerar el cambio de directivos y las posibilidades de negocio al
fomentar el potencial de los herederos. Las capacidades y habilidades de negocio se aprenden, se ensefian y se
heredan, de esta forma seré posible romper esa crisis generacional de empresas y familias.

Conclusion
Los negocios familiares son de gran importancia para la economia, de alli que instituciones publicas y privadas,
junto con la academia deberian dedicar espacios para analizar su problematica y/o casos de éxito con mayor

detenimiento. Existe una alta tasa de cierre de empresas familiares debido principalmente a la dificultad para
manejo de intereses y problemas familiares que se involucran en la gestion normal del negocio.
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Las tendencias de mercado se enmarcan en la denominada era del conocimiento en la cual sobresalen aspectos
como: expansion del conocimiento, crecimiento de la competencia mundial, fragmentacion de los mercados y
cambio de preferencia de los consumidores, diversificacion de tecnologias con mayor flexibilidad y capacidad de
respuesta y, finalmente proliferacion de tecnologias para un mismo producto. Lo anterior obviamente afectara a
las empresas quienes pasan de un modelo ganar / perder, a un modelo ganar / ganar, donde la coadaptabilidad y
la cooperacion favorecen sus resultados.

Los ciclos de vida, relacionados con el componente bioldgico de los seres vivos, define claramente una serie de
fases o etapas por las cuales pasan las personas, las familias y las empresas. Por las caracteristicas de los
negocios familiares se presentan hitos comunes que afectan, positiva o negativamente, los resultados del
negocio y de las relaciones sociales que tenga la persona. Sobresalen motivaciones personales e intereses
particulares que estaran alineados con las nuevas formas de vida en la sociedad y por ende al nuevo enfoque en
el negocio.

La definicion de la estrategia de la empresa familiar esta condicionada por los lineamientos y perfil propio de la
familia fundadora, por ende el enfoque estratégico involucra en su analisis de factores internos y externos los
elementos claves que permitan formular una mision y una visidn inspiradora y unos objetivos estratégicos que
establezcan los lineamientos clave para que el negocio obtenga excelentes resultados y defina desde un principio
los roles y responsabilidades de cada uno de los miembros de la familia. La mejor estrategia sera la que logre
separar adecuadamente las motivaciones familiares y las motivaciones de negocios, logrando un equilibrio en
beneficio de todos.

Al estar presentes en las empresas familiares diferentes generaciones y familias, sera inevitable que se
presenten diferencias y conflictos, los cuales deben ser manejados adecuadamente por el consejo de familia
como drgano rector que establece las pautas para una gestion exitosa, sin impedir que el gerente vea como su
poder de decision esta siendo cuestionado.

El choque de ciclos, en la segunda y tercera generacion y la tercera fase de la empresa, pueden llevar a que el
negocio funcione pero no genere valor, es decir, trabaja para mantenerse pero no se preocupa por desarrollar
otras alternativas de producto o lineas de negocio. La convergencia interciclica puede llevar al cierre del negocio
y al deterioro irreconciliable de las relaciones familiares, de alli la necesidad de adoptar protocolos de sucesion
para garantizar el futuro de la empresa y de las futuras generaciones en la familia.

Al tener claridad respecto a las relaciones interfamiliares en los negocios se puede definir con gran facilidad tanto
la estrategia empresarial como el protocolo de sucesion.

Las empresas familiares en Colombia presentan una informacion muy importante respecto a sus resultados y
modos de gestion, sin embargo, el analisis de choque de ciclos es un primer paso para establecer como teniendo
gran potencial y nivel de adaptacion a los cambios de entorno no es posible garantizar la trascendencia del
negocio a futuras generaciones. El conocimiento de las Ultimas tendencias de gestion se nubla al tener que
solucionar problemas familiares.
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