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RESUMEN

La empresa familiar ha sido considerada la co-
lumna sobre la que descansa la economia a
nivel mundial y por ende de Colombia; no en
vano representa aproximadamente el 69,5% del
tejido empresarial colombiano y un 73,3% de
las empresas en el Departamento del Atlantico,
proporcionando empleo, soporte econdémico a
la sociedad y mejorando la calidad de vida de
esta region. El tema de empresas de familia es
importante por la magnitud de lo que represen-
tan estas organizaciones empresariales en cada
pais, por las dificultades que atraviesan y por-
que cualguier ayuda que se les pueda prestar
sirve para gque no solo sigan en el mercado, sino
que también mejoren sus resultados operacio-
nales, financieros y administrativos.
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ABSTRACT

The family enterprise has been considered to
be the column on which it rests the economy
worldwide and therefore Colombia, not in vain
represents approximately 69,5 % of the mana-
gerial Colombian fabric and 73,3 % of the com-
panies in the Department of the Atlantic Ocean
providing employment, economic support to
the company and improving the quality of life of
this region. The topic of family companies is im-
portant for the magnitude of what these mana-
gerial organizations represent in every country,
for the difficulties that they cross and because
any help that could give them serves in order
that these companies not only continue on the
market, but also they should improve his opera-
tional, financial and administrative results.
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ORiGENES LEGALES
DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA

Para hablar de las empresas de familia en Co-
lombia y, por supuesto, en Barranquilla hay que
remontarse a sus origenes legales; para ello
debemos remontarnos a los origenes de la Su-
perintendencia de Sociedades Andnimas ya que
esta fue la primera vez que se menciono a las
empresas de familia, refiriendose a ellas como
sociedades andnimas de familia, esto mediante
la Ley 58 de 1931. En dicha ley, luego de sortear
una serie de debates, se reconoce por primera
vez la existencia de empresas de familia y las
caracteristicas que se podian inferir en ellas son:

* Que los accionistas de la sociedad deben ser
en su mayoria miembros de una misma fa-
milia.

+ Las acciones no se pueden destinar para su
especulacion en la bolsa.

+ Su objetivo es explotar y precautelar el patri-
monio comun.

Cabe anotar aqui que segun estas caracteristi-
cas se presentaban problemas tales como la no
regulacion del acceso a los cargos de la admi-
nistracion de la sociedad, la adquisicion de ac-
ciones, los derechos politicos de todo accionista
y, por supuesto, la vigilancia que debia ejercer
la Superintendencia recién creada. Es debido a
esto que por medio del Decreto 2521 de 1950
se buscod reglamentar las empresas de familia
de este tipo y las redefine asf:

“[...] que se hayan constituido por mayo-
ria de personas vinculadas entre si por
parentesco de consanguinidad dentro
del cuarto grado de consanguinidad o
de afinidad dentro del sequndo grado”.

Sin embargo, esta definicién presentaba un gra-
ve error de forma y era que en el momento de
la constitucion de la empresa familiar los socios

no deberian ser necesariamente familiares, solo
requerian mostrar un grado de parentesco.

En el afio 1971 se expide el Codigo de Comer-
cio, segun el Decreto 410, que si bien admite la
existencia de las empresas da familia en los articu-
los 102 y 435 no las reguld, ya que dicho decreto
paso a derogar todos los decretos anteriormente
expuestos en los cuales si existia regulacion de las
empresas de familia. En resumen, en la legislacion
actual se reconoce la existencia de las empresas
de familia pero no se especifica cuando se da la
existencia de este tipo de sociedad.

DEFINICION DE
EMPRESAS DE FAMILIA

Las empresas de familia difieren en una serie de
factores de las demas organizaciones, lo cual se
ve reflejado en su funcionamiento; por lo tan-
to, la gerencia de este tipo de empresas debe
comprender las caracteristicas propias de ellas,
con el fin de optimizar los resultados de su ges-
tion. Para la toma de decisiones debe tener en
cuenta las dindmicas que rigen la conducta del
fundador, la familia y la firma. De este modo,
identificar las caracteristicas que distinguen a
una empresa de familia de otra conformada con
una estructura de propiedad diferente, y a una
familia empresaria de otra sin esta condicion,
es un elemento fundamental en la gestion de
este tipo de empresas. Para esto, es necesario
tener claro el concepto de empresa de familia;
se consideran los conceptos de diferentes te6-
ricos para determinar cuales son las caracteris-
ticas que permiten identificar a una firma como
empresa de familia. No hay una definicion de
empresa de familia que esté generalmente
aceptada, pero entre las principales definiciones
citadas encontramos:

"Una organizaciéon controlada y operada por los
miembros de una familia. Desde una perspec-
tiva diferente, digamos espiritual, suelo referir-
me a empresas con alma, dado que el corazédn
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de las familias esta en ellas". (Belausteguigoitia
Rius, 2006).

"Las empresas familiares son las que controlan
los miembros de las mismas familias o de fami-
lias socias de tal modo que tienen posibilidades
de continuar de una generacion a otra bajo el
mismo control familiar" (Poza, 2005).

"Una empresa en la que los miembros de la fa-
milia tienen control legal sobre la propiedad"
(Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988).

"Una empresa en la que una sola familia posee
la mayoria del capital y tiene un control total.
Los miembros de la familia forman parte de la
direcciéon y toman las decisiones méas importan-
tes" (Gallo y Sveen, 1991).

La gufa Colombiana de Gobierno Corporativo
para Sociedades Cerradas y de Familia del 2009
define las sociedades de familia como:

“Sociedad cuyo mdximo drgano social o
maximos érganos de administracion es-
tan presentes o representadas personas
naturales que estén ligadas entre si por
un grado de parentesco hasta el cuarto
grado de consanguinidad, unico civil y
tercero de dfinidad, que en su conjunto
controlen la sociedad”.

RASGOS RELEVANTES
DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA

@
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Tal vez la definicion més auténtica de empresas
de familia ha de basarse en la coincidencia de
valores fundamentales de una empresa y de una
familia. En este sentido, se considera que una
empresa es de familia cuando existe un impor-
tante nexo de unién entre esta y una familia; el
nexo parte de que la cultura de ambas, formada
por los supuestos basicos de actuacion y por los
valores, es permanente y voluntariamente com-
partida. Esta definicion, sin embargo, presenta
la dificultad de una aplicacion practica rapida en

la clasificacion de las empresas, pues para po-
der afirmar de una empresa concreta que es de
familia, serfa necesario conocer algo tan dificil
de identificar como su cultura y la de una familia
con ella relacionada.

Sin embargo, desde el punto de vista de la apli-
cacion practica, se puede afirmar que una em-
presa es de familia si se da al mismo tiempo
un nexo cultural con una familia y ademas se
presentan tres dimensiones que se comentan a
continuacion:

1. Ladimension de la propiedad, en el sentido
de que una parte suficiente de la misma,
con frecuencia la mayoria, es poseida por
una familia que puede asi tomar las decisio-
nes fundamentales del negocio.

2. La dimension del poder, en el sentido de
gue alguno o varios de los propietarios de-
dican la totalidad o una parte importante
de su tiempo a trabajar en la empresa de
familia, habitualmente como directivos o
como miembros del consejo de administra-
cion.

3. El hecho de que, al menos, esté incorpo-
rada la segunda generacion, como mani-
festacion practica de una clara intenciona-
lidad, por parte de la familia propietaria, de
transmision exitosa de la empresa hacia las
generaciones venideras, y de que se conti-
nlen viviendo en la empresa valores pro-
pios de la familia propietaria.

Ginebra (1997), dando respuesta a la pregunta
;donde esta la distincion radical de la empresa
familiar frente a otros grupos que hacen empre-
sa?, sefiala cuatro variables:

1. Las relaciones de afecto, Se trata de lazos
que perdonan, que salvan una situacion,
que a la postre buscan el bien reciprocoy a
él se someten.

"ECONOMICAS CUC" / Barranquilla - Colombia / Volumen 32 - No. 1 / pp. 185 a 198 / Noviembre de 2011 / ISSN 0120-3932

187



188

José Luis Alcala Villarreal

2. Enorme comprension. Todos saben como
piensa el otro; casi se oyen pensar. Se pre-
cisa muy poca comunicacion formal para
conocer la opinion del otro.

3. Aceptacion de la autoridad.

4. Finalidad comun. La familia es una unidad
de convivencia donde cada uno se realiza
y se desarrolla; en una unidad bésica y pro-
funda, el sentido de esta unidad tiende a
expresarse en una finalidad comun; por lo
menos durante mucho tiempo. Para la con-
secucion de esta finalidad los familiares vi-
ven un importante espiritu de sacrificio.

De acuerdo con lo anterior, Ginebra (1997) con-
sidera como empresa familiar sélo aquellas en
que el padre mantiene vida activa al lado de
los hijos o que el mando lo tienen todavia los
hermanos; en este caso las empresas de primos
denominadas también de tercera generacion ya
no mantienen tales caracteristicas basicas que
afectan los procesos de invertir, de dirigir o de
emprender.

TIPOS DE EMPRESAS DE FAMILIA
SEGUN SUS CARACTERISTICAS

Las empresas familiares pueden caracterizarse

desde diferentes criterios asf:

1. Tipos de empresas familiares en funcion de
criterios sociodemograficos. Las empresas
familiares son ante todo empresas; por o
tanto, como para cualquier otra poblacion
empresarial, son importantes aspectos rela-
cionados con el tamafio, la edad, el sector
de actividad, la forma juridica o su ambito
geogréfico. Las empresas de familia pue-
den ser clasificadas siguiendo cualquiera
de estos criterios, precisamente porque las
empresas de familia no pueden ser identifi-
cadas con ninguno de los tipos de empresa
que pueden describirse en funcion de di-
chos criterios.

Para hacer claridad sobre esta idea, se tie-
ne en cuenta que en muchas ocasiones
se identifican las empresas de familia con
pymes; sin embargo, se aclara que muchas
empresas de familia hacen parte del sector
de Pequefias y Medianas Empresas, pero no
todas las empresas familiares pertenecen a
este grupo, también en este tipo de organi-
zaciones se encuentran grandes empresas.

2. Tipos de empresas familiares en funcion del
grado generacional. Se habla de empresas
de familia de primera generacién cuando
esta es propiedad vy dirigida por el funda-
dor o los fundadores. Se habla de empresas
de segunda generacion cuando la empresa
esta en manos de los hijos y los sobrinos
del fundador o los fundadores. Se habla de
empresas de tercera generacion cuando la
empresa esta controlada por los nietos del
fundador o fundadores, y asi sucesivamente.

3. Tipos de empresas de familia en funcién del
nexo de union entre la familia y la empresa.
La tercera tipologia de empresas de fami-
lia categorizada por los autores, surge al
considerar como criterio de diferenciacion
el tipo de nexo de unién existente entre la
familia y la empresa en relacion a dos facto-
res fundamentales: A) La voluntad de conti-
nuidad de la empresa familiar, y B) El tipo de
relacion y dedicacion de los miembros de la
familia a la empresa.

En este sentido, Gallo (1995) distingue cuatro
modelos diferentes de empresa familiar:

1. La empresa de trabajo familiar (ETF). Los
miembros de la familia pretenden mante-
ner la propiedad de la empresa, con el fin
de que la mayor parte de los integrantes de
esta trabajen en ella, si asi lo desean.

2. Laempresa de direccion familiar (EDF). Son
empresas en las que los miembros de la fa-
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milia estan de acuerdo en mantener en sus
manos la propiedad, reservando la direc-
cion para aquellos miembros de la familia
que han demostrado mayores capacidades
y formacion.

3. Empresas familiares de inversion (EFI). La
familia se dedica a controlar las decisiones
de inversion o desinversion en diferentes
negocios y No en su gestion, con el objetivo
de mantener la mayor libertad posible de
actuacion, sin obligar la vinculacion estre-
cha de la familia a un determinado negocio.

4. Empresa familiar coyuntural (EFC). Son
aquella en las que no existe una clara volun-
tad de la familia por mantener en el futuro
su propiedad, ni el control de su gestion.
El vinculo existente se deriva de circunstan-
cias historicas como herencias. Este tipo de
empresas tienden a perder la condicion de
empresas de familia en la medida en que
reciban propuestas de inversionistas para
hacerse a su control.

LA SUCESION EN LAS EMPRESAS
DE FAMILIA

Después de las etapas de creacion y crecimien-
to, la sucesion es la tercera fase crucial en las
empresas de familia; segin Modest (2000), en
la Unién Europea mas de cinco millones de em-
presas tienen la condicion de empresas de fami-
liay el 30% de ellas deberan afrontar problemas
de sucesion en los proximos afios; de acuerdo
con sus previsiones, el 30% de ellas, o sea 1,5
millones desapareceran porque la sucesion no
ha sido preparada de manera adecuada; de
esta forma, uno de los principales retos que en-
frentan las empresas familiares es la transicion
generacional, que se concreta con el relevo al
frente de la organizacion y en la cesion de su
patrimonio empresarial; en definitiva, un proce-
so de sucesion.

De acuerdo con Modest (2000), la incorrecta
gestion del proceso de sucesion es una de las
principales causas de mortalidad de las empre-
sas de familia; su nivel de supervivencia dismi-
nuye en la medida en que se aleja la fecha de
fundacion y a medida que aumenta el nime-
ro de generaciones al frente; asi, el nimero de
empresas que llegan a la tercera generacion es
menor que las que llegan a la segunda, las que
lo hacen a la cuarta es inferior a las de la tercera
y asl, sucesivamente.

Cada sucesion se convierte en un momento
de crisis que se extiende al inmediato futuro.
Sien el tiempo posterior a la sucesion el nue-
vo director desarrolla con éxito su labor, se va
consolidando su figura y autoridad y se va se-
renando el ambiente en la empresa. Esto es co-
mun a cualquier tipo de empresa, pero en la
empresa familiar cada sucesion se enfrenta con
la realidad del hecho familiar y esto determina
unas condiciones particulares que las empresas
de familia deben enfrentar, entre las cuales se
destacan:

1. La empresa de familia esta inmersa en una
estructura de poder familiar que, més alla
incluso de la misma estructura accionaria,
condiciona decisivamente la operatividad
de cualquier decision.

2. Laeleccion del sucesor debe estar plantea-
da de tal forma que no solamente tenga en
cuenta la capacidad directiva real del can-
didato, sino también la aceptacion del mis-
mo por el nucleo familiar, o, por lo menos,
por las personas mas decisivas del mismo,
aquellas que hacen opinién. Esta opinion
configura, a veces, como candidato, no es-
pecificamente al mas capaz, desde el punto
de vista técnico, sino al que, dentro de de-
terminada capacidad técnica, tiene ademas
la capacidad politica para aglutinar, para
producir consensos Yy arbitrar en el seno del
grupo familiar.
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3. Laeleccion del sucesor debe tener en cuen-
ta que no se trata de encontrar quien pueda
continuar la gestion de la empresa tal como
esta siendo conducida hasta el momento;
sino que el sucesor va a dirigir la empresa fu-
tura, en un entorno futuro con nuevos retos;
esto puede exigir nuevas capacidades, dife-
rentes de las que han funcionado satisfac-
toriamente en el pasado. No entender esto
puede ser una de las mayores fuentes de
conflictoy delllamado choque generacional.

Estos conflictos se presentan no solo como una
barrera mental por parte de quien ocupa la di-
reccion, ya de salida, y tiene que decidir el suce-
sor, sino también como una resistencia por par-
te de aquellos colaboradores profesionales del
director, generalmente gente con muchos afios
de servicio y de identificacion con su gestion,
gue ocupan cargos clave en la estructura.

De esta forma, el proceso de sucesion lleva ne-
cesariamente al surgimiento de criterios sobre
la empresa de aquellos que participan en él, los
cuales no necesariamente seran coincidentes,
sino que, por el contrario, los puntos de partida
de dichos criterios son tan divergentes como las
expectativas que el propio proceso de sucesion
genera; esto es el resultado de la mayor disper-
sion de la propiedad y la menor concentracion
del proceso de toma de decisiones, entre otros
factores; que ademas, podria generar el surgi-
miento de relaciones de agencia; sin embargo,
el proceso de sucesion también puede ser con-
siderado como una oportunidad para reinven-
tar la empresa, contribuyendo a desarrollar im-
portantes cambios que permitan una dinamica
diferente, si el proceso de sucesion es dirigido
de manera adecuada.

La sucesion en cualquier empresa tiene varios
condicionantes que perturban la eleccién, aso-
ciados a la condicion de actividad politica y no
técnica del proceso de direccién; por lo tanto,
hay consideraciones de tipo politico que re-

sultan imprescindibles. Estas consideraciones
politicas presentan una mayor complejidad en
las empresas de familia por la fuerza que tiene
el objetivo de mantener la armonfa y la con-
vivencia familiar como bienes superiores. De
esta forma, puede suceder que se escoja a un
candidato menos capaz profesionalmente, en el
sentido de su preparacion profesional, técnica y
administrativa, pero que da mas garantias para
el mantenimiento de los valores familiares.

En general, los procesos de sucesion a partir de
la segunda generaciéon van acompafiados de la
atomizacion de la propiedad, lo cual implica una
separacion entre quien desarrolla las actividades
de gestion y la propiedad sobre la empresa; as
el sucesor sea uno de los nuevos propietarios
de la empresa, se empiezan a generar relacio-
nes de agencia entre el nuevo responsable de la
direcciéon y quienes han heredado la propiedad
de la empresa de familia; en este caso, las rela-
ciones de agencia tienen una particularidad y es
gue se presentan entre miembros de una fami-
lia, cuyo parentesco varia en la medida en que
se vaya avanzando en el grado generacional,
bien sea que se hable de empresas de primera,
segunda, tercera 0 mas generaciones.

LA TEORIA DE LA AGENCIA

La relacion de agencia es una de las primeras
y mas comunes formas de interaccion social.
Jensen y Meckling (1976) definen la relacion de
agencia como un contrato bajo cuyas clausulas
una o mas personas (el principal/es) contratan
a otra persona (el agente) para que realice de-
terminado servicio en su nombre, lo que implica
cierto grado de delegacion de autoridad en el
agente para tomar decisiones.

En particular, segun esta teoria, la corporacion
0 empresa privada es simplemente una forma-
cion legal que sirve de marco para relaciones
contractuales entre individuos (Jensen y Mec-
kling, 1976). En este sentido, si todos los agen-
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tes relacionados con la produccién de un bien
O prestacion de un servicio tuvieran que reali-
zar contratos en el mercado con el conjunto de
aquellos otros con los que cooperan, los con-
flictos de intereses asociados a sus intercambios
serfan de tal magnitud que su coste impediria
que se alcanzasen las ventajas de la especiali-
zacion productiva. Para evitarlo, buena parte de
esos conflictos pueden reducirse por medio de
un nexo contractual (la empresa) que permite
con méas facilidad llegar a acuerdos en la reali-
zacion de las transacciones, a través de contra-
tos unilaterales (Jensen, 1983).

En cualquier caso, si ambos contratantes son
maximizadores de sus respectivas funciones de
utilidad, existen buenas razones para pensar
que el agente no actuara siempre en el senti-
do deseado por el principal (Jensen y Meckling,
1976), especialmente en la medida en que
ello suponga un mayor esfuerzo por parte del
agente, surgiendo asi el denominado problema
de agencia. A partir de aqui, se pueden deducir
los dos componentes béasicos de esta teoria: la
divergencia de intereses entre el principal y el
agente, y por lo tanto, el posible conflicto de
objetivos entre las partes; y la incertidumbre o
informacion asimétrica que poseen los intere-
sados.

En lo que se refiere al conflicto de objetivos, el
principal puede limitar las desviaciones de sus
intereses mediante el establecimiento de un
sistema de incentivos adecuado para el agente
que consiga que éste revele su informacion y
tome la decision mas adecuada, asi como in-
curriendo en costes de control para evitar las
actividades desviacionistas del agente. Ademas,
en ciertas situaciones sera provechoso para el
agente invertir recursos que garanticen que no
tomaréa decisiones que perjudiquen al principal
0 asegurar que el principal serd compensado
en caso de que tome tales decisiones (Jensen y
Meckling, 1976).

Respecto a la incertidumbre, ésta se deriva de
la existencia de dos tipos de asimetrias infor-
mativas que posibilitan la aparicion de compor-
tamientos oportunistas: la seleccion adversa y
el riesgo moral. La seleccién adversa (o infor-
macion oculta) se presenta porque una de las
partes tiene mayor informacion relevante para
el desarrollo del contrato que la otra, antes de
la formalizacion del mismo, y que la otra par-
te no puede obtener. El riesgo moral (0 accion
oculta) se refiere a las posibles acciones que una
parte puede desarrollar con posterioridad a la
realizacion del contrato y que, no siendo direc-
tamente observables por la otra parte, pueden
ir contra los intereses de ésta (Barney y Ouchi,
1986). Por lo tanto, se puede decir que los cos-
tes de agencia son la suma, fundamentalmente,
de los costes de control por parte del principal
y los costes de garantia de fidelidad del agente,
mas la pérdida residual, que seria el equivalen-
te monetario de la reduccion del bienestar del
principal ocasionada por la divergencia entre
las decisiones del agente y aquellas otras que
maximizarian la riqueza del principal (Jensen vy
Meckling, 1976).

Se puede agregar aqui que esta pérdida resi-
dual por las divergencias entre principal y agen-
te podria ser disminuida en favor de un mayor
coste previo a la relacion de agencia, es decir,
depender en gran medida de la informacion
previa que el principal haya podido recoger
acerca del agente, con el correspondiente cos-
te que supone dicha tarea. De forma que a los
costes de control del principal deberiamos afia-
dir los costes de obtener informacion, con la in-
tencion de que la pérdida de bienestar y utilidad
final sea la menor posible, siempre y cuando ese
mayor coste previo no supere la ganancia de
utilidad final.

Profundizando un poco més en la teoria de la
agencia, dentro de este enfoque se pueden
identificar dos lineas de investigacion diferen-
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ciadas (Jensen, 1983): la Teoria Principal Agente
y la Teoria Positiva de la Agencia; que difieren,
esencialmente, en su rigor matematico y en las
variables dependientes que son objeto de estu-
dio (Eisenhardt, 1989).

La Teoria Principal Agente presenta un marca-
do caracter matematico y no empirico. El obje-
tivo inmediato de este enfoque es la determi-
nacion del contrato Optimo entre un principal
y un agente dependiendo del nivel de incerti-
dumbre, de la aversion al riesgo de las partes
que contratan, y de la informacion disponi-
ble (Eisenhardt, 1989). Asi, se presta especial
atencion a la distribucion de riesgo entre las
partes, a la forma de ese contrato optimo, vy
a la comparacion del bienestar de las solucio-
nes contractuales de equilibrio en presencia de
costes de informacion frente a la ausencia de
los mismos.

Por su parte, la Teoria Positiva de la Agencia,
con un caracter mucho més empirico y no ma-
temético, analiza los problemas de agencia y
propone mecanismos de gobierno para resol-
verlos (Eisenhardt, 1989). Centra su interés en
analizar como los contratos afectan al compor-
tamiento de las partes y por qué se dan ciertas
formas organizativas en el mundo real y no se
dan otras gracias a su capacidad para reducir
los conflictos de intereses inherentes a las rela-
ciones de agencia. En concreto, segun Eisenhar-
dt (1989), la Corriente Positiva de la Teorfa de la
Agencia reconoce dos mecanismos de gobier-
no para limitar el comportamiento oportunista
del agente:

1. El establecimiento de contratos basados en
los resultados, méas que en el comporta-
miento, principalmente cuando el coste de
controlar los comportamientos del agente
es elevado.

2. El desarrollo de adecuados sistemas de
informacion, que permitan al principal co-

nocer lo que el agente realmente hace y
limitar asi el comportamiento oportunista
de este Ultimo al darse cuenta de que no
puede engafiar al principal.

A pesar de la existencia de un alto grado de
incertidumbre, el agente y el principal deben
ser capaces de prever el mayor nimero de po-
sibles contingencias y escribir un contrato que
las refleje, o bien establecer estructuras que re-
suelvan los conflictos a medida que éstos vayan
teniendo lugar (Ricart, 1991). En ciertos casos,
la posibilidad de aplicar penalizaciones severas
al agente que se desvia de la accién es suficien-
te para solucionar el problema, como seria el
caso del sistema penal en la sociedad. Por otro
lado, en relaciones de agencia a largo plazo, la
reputacion puede ser suficiente para resolver el
problema de incentivos. Tal serfa el caso que in-
dican Fama (1980) y Demsetz (1983) respecto
a la valoracion de los directivos en el mercado
de trabajo por los resultados alcanzados en la
empresa.

No obstante, las soluciones anteriores no son
aplicables a una gran mayoria de relaciones de
agencia, o no son suficientes. Dentro del marco
corporativo, pueden ser necesarios otros me-
canismos de incentivos adicionales, que permi-
tan motivar a los miembros de la organizacion
(agentes) para que sean tan productivos como
lo serian si ellos fueran los propietarios de la
compafifa, o para que muestren informacion
significativa para el principal (propietario). Asi,
Ricart (1991), siguiendo a Myerson (1979), in-
dica que los Unicos sistemas de incentivos que
se tienen que considerar son los mecanismos
directos, en los que se pregunta directamente
al agente por aquella informacion privada que
sea de interés en la relacion. Dicho mecanismo,
que debe ser disefiado por el principal, tratara
de implantar un equilibrio de tal forma que el
agente revela la informacion verdadera de que
dispone.
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Otra posible solucion al conflicto de objetivos
entre las partes puede plantearse a posteriori,
tratando de buscar un esquema de incentivos o
contrato que indique la remuneracion del agen-
te en funcion de los resultados que obtenga. En
este trabajo se busca desarrollar este esquema
basado en las preferencias y utilidades del prin-
cipal y del agente mediante una descripcion
maés técnica para, posteriormente, poder com-
parar los resultados con el caso concreto de los
procesos de sucesion en la empresa de familia.

En el proyecto se aplica el estudio descriptivo
y explicativo debido a que se emplean técnicas
especificas en la recoleccion de informacion
como las encuestas, ademas la mayoria de la
informacion obtenida es sometida a un proceso
de codificacion, tabulacion y anélisis estadisti-
Co. La presente es una investigacion cuantitativa
por cuanto pretende indagar sobre aspectos es-
pecificos y delimitados; igualmente su caracter
es cuantitativo porque la misma posee un pa-
tron predecible y estructurado vy los datos reco-
lectados se fundamentan en la medicion y en su
posterior analisis con base en procedimientos
estadisticos.

METODOLOGIA

®
cuc

El objetivo central del proyecto de investigacion
fue el de disefiar un sistema de gestion que
permita entender los problemas de sucesion
a los que se ven enfrentadas las empresas de
familia de la ciudad de Barranquilla, que permi-
ta mejorar sus posibilidades de permanencia y
crecimiento de cara al relevo generacional, esto
desde la Teorfa de la Agencia.

Universo de la investigacion

El universo de la investigacion esta constituido
por 915 empresas registradas en la base de da-
tos de la Camara de Comercio de Barranqui-
lla, las cuales fueron el resultado de aplicar un
Query para seleccionar las que segun paren-
tesco de sus socios o de su junta directiva po-

driamos categorizar como empresas da familia
pequefias, medianas y grandes. La base de da-
tos de la Camara de Comercio de Barranquilla
esta constituida por 6.276 empresas pequefias,
medianas y grandes; a esta base se le aplicaron
una serie de filtros en cuanto a composicion de
SUS SOCios y a composicion de sus juntas direc-
tivas para en primera instancia entrar a estable-
cer cuales tienen caracteristicas propias de una
empresa de familia.

Muestra

La muestra esta constituida por una cifra de 250
empresas de familia, las cuales se determinaron
mediante un muestreo no probabilistico. El tipo
de muestra es intencional ya que su escogen-
cia exige un cierto conocimiento del universo, y
por lo tanto el investigador esta facultado para
escoger intencionalmente sus unidades de es-
tudio dada la variabilidad de la problematica en
lo que a sucesion se refiere en las empresas de
familia.

En la seleccion de la muestra se adelantaron
una serie de querys que permitieron determinar
cuéles empresas de las registradas en Camara
de Comercio de la ciudad de Barranquilla y que
tuvieran maés de quince afios de funcionamiento
y que por lo menos hubiesen renovado en el
ultimo afio su registro mercantil, eran de familia,
esto nos llevod a filtrar un nimero de 967 em-
presas de familia de diversos sectores, sobre lo
cual, y teniendo en cuenta el contexto de nues-
tra ciudad, se tomaron de forma intencionada
un numero de empresas de cada sector (Gra-
ficos 1y 2).

CONCLUSION

193

Luego de todo un proceso de investigacion, vy
con la contribucion de las empresas de fami-
lia en Barranquilla, comprobamos inicialmente
que el control econémico y administrativo en
un 96% de las empresas familiares encuestadas
es y seguira siendo ejercido por esposos O pa-
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Grafico 1. Seleccidon de la muestra.
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Grafico 2. Muestra por sectores.
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rientes hasta el tercer grado de consanguinidad,
es decir podemos afirmar que la intencion es
seguir siendo empresas de familia y que de-
bido a esto dificiimente tendran problemas de
agenciamiento, por lo menos hasta la etapa de
sucesion. Y ad portas de cambios por relevos
generacionales, encontramos que el 52% de las
empresas se encuentran en proceso de cambio
ya que actualmente la mayor parte de la pro-
piedad de la empresa es aun de los fundadores
0 primera generacion, precisamente el foco de
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la investigacion de sucesion. Ademas la concen-
tracion de la propiedad es clara; el 87% esta en
manos de los miembros de la familia; esto no
es malo, lo que es malo es no contar con to-
dos los elementos que permitan una cobertura
a los riesgos que puede tener una empresa de
familia. En cuanto a la relacion familiar existente
entre los accionistas mayoritarios los resultados
soportan lo mencionado anteriormente: esta-
mos ante empresas donde la primera genera-
cion esta a punto de tener que ceder el lugar a
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las siguientes generaciones y el hecho de que el
70% de las empresas encuestadas se encuen-
tren controladas en términos de propiedad por
los padres vy los hijos asi lo evidencia. Adicional-
mente verificamos que el 95% de los accionistas
son familiares, lo que indica que existe una alta
concentracion que hace necesario la elabora-
cion de documentos que permitan regular las
relaciones empresa-familia.

Cuando hablamos de un plan estratégico en
las empresas de familia vemos que en su ma-
yorfa lo trazan y definen, ;pero estaran todos
los elementos concernientes a una empresa de
familia?; si vemos que no existe una alineacion
de visiones podria ser entendible que no estén
cubiertas todas las variables propias de las em-
presas de familia; adicionalmente, si tenemos
en cuenta que aproximadamente un 90% de las
empresas de familia se encuentran controladas
administrativamente por la primera generacion
es facil entender que el méximo accionista, en
este caso el padre, sea quien tenga la voz can-
tante en el direccionamiento estratégico de la
empresa. Ademas, la no existencia de un orga-
no como el comité de direccion podria sopor-
tarse si tenemos en cuenta que a la cabeza de la
toma de decisiones se encuentra el fundador y
maximo accionista de la empresa de familia que
ademas es la cabeza visible de la familia. Este
resultado no es mas que la confirmacion de que
las empresas de familia de la ciudad de Barran-
quilla se encuentran bien en cuanto a recursos y
capacidades como empresa, es decir como una
empresa que no es de familia.

Las decisiones de las empresas de familia que
vimos en los resultados anteriores nos dejan ver
que las prioridades operativas de sus adminis-
tradores son otras distintas a obtener certifica-
ciones de calidad o de gestion, lo cual podria
convertirse en una debilidad dependiendo de la
industria en la que se encuentre. Sigue teniendo
la Ultima palabra el director que a estas alturas

y de acuerdo con los resultados de esta inves-
tigacion, es el padre fundador, y vimos también
que son bastante reacios a vincular familiares
politicos en la empresa de familia. Es claro para
las empresas de familia que deben liderar con
el ejemplo, es por ello que las condiciones la-
borales de los trabajadores familiares son idén-
ticas a las de los no familiares. Los cargos altos
e importantes de la empresa familiar estan en
manos de los accionistas que no mas que los
fundadores o en su defecto los hijos; las estruc-
turas organizacionales parecen disefiadas para
la familia y no para el negocio en el que se en-
cuentran.

En cuanto al tema neuralgico de la investiga-
Cién, que no es otro que la sucesion, vemos que
el 89% no han adelantado ningun proceso de
sucesion. Solo el 11% ha avanzado en este pro-
ceso; si retomamos los resultados anteriores, en
donde todavia un gran nimero de las empresas
estan en primera generacion, hay muchas de
estas que estan en mora de iniciar este proceso.
De las empresas que han adelantado un proce-
so de sucesion, la variable que mas afectd fue
precisamente la estructura de la empresa fami-
liar y tiene que ver con lo que mencionabamos
anteriormente y es el disefio de la estructura or-
ganica pensada en la familia y no en la empresa.
Esta variable sirve para que exista una claridad
meridiana entre los que no han realizado este
proceso, ya que al hacerlo deben ser conscien-
tes de que la propiedad puede cambiar y esto
en muchas ocasiones generd malestar al interior
de la empresa de familia.

Es contradictorio que teniendo la certeza de
que los fundadores y los miembros de la familia
manifiestan que la empresa debe seguir sien-
do familiar y que deben adelantar un proceso
de sucesion y que tienen planes estratégicos y
a futuro esto no esté contemplado en dichos
planes, a esto nos referlamos cuando mencio-
nabamos que se centran més en lo operativo
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y evaden un tema de tanta importancia para el
futuro de la empresa de familia.

Pretenden que siga siendo familiar, pero no lo
han estructurado en un plan de sucesion. El
proceso de sucesion debe involucrar en sus
etapas al sucesor asi como al sucedido y nos
damos cuenta de que son pocas las empresas
de familia que involucran al sucesor, lo plantean
desde el sucedido y esto hay que revisarlo.

Si nos damos cuenta, en las empresas de familia
de la ciudad de Barranquilla es inminente el rele-
vO generacional y deben estar preparadas para
los procesos de sucesion. Los fundadores y su-
cedidos tienen claro que deben afrontar el plan
de sucesion pero no han estructurado dicho
plan; la diversidad de respuestas asi lo eviden-
cia. Quizés por las mismas razones que aducen
para que la empresa siga siendo familiar nunca
han contemplado que una persona ajena lidere
los procesos de la organizacion. Es obvio que si
no han adelantado procesos de sucesion y que
no hay estructurado un plan de sucesion, me-
nos han contemplado que una persona distinta
a los herederos maneje el negocio, lo que aleja
las posibilidades de agenciamiento. Si no ven
como una posibilidad el que un tercero dirija la
organizacion tampoco van a tener la claridad en
términos de costos asociados al agenciamiento;
esto solo sera contemplado cuando en el pro-
ceso de sucesion identifiquen la no existencia de
alguien con las condiciones para ser el sucesor.

En todo proceso de sucesion es fundamental la
preparacion del sucesor mediante un muy bien
disefiado plan; vemos como un 64% de las em-
presas no lo realizan, es decir, esto refuerza el
que las empresas de familia no tienen una cla-
ridad meridiana del cobmo adelantar un plan de
sucesion. Si bien los herederos de las empresas
de familia laboran en las mismas desde que tie-
nen edad para hacerlo, en la misma proporcion
los fundadores, mas por un arraigo popular, to-
man esta como una razén de peso por enci-
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ma de otras variables que también se vuelven
importantes al momento de seleccionar al su-
cesor. Los fundadores encuestados ven que si
existe dentro de su generacion inmediatamente
siguiente una persona con las capacidades de
liderazgo, pero la preocupacion es que es mas
un tema de apreciacion y no obedece a un plan
estructurado en la busqueda del sucesor ideal.
Es preocupante que el 48% no sepan qué es
un protocolo familiar; es una cifra muy alta si
tenemos en cuenta todos los resultados que he-
mos descrito anteriormente donde es claro que
las empresas de familia son conscientes de que
va a existir un relevo generacional pero no sa-
ben de la existencia de un instrumento que les
facilitarfa este trabajo. El 92% de las empresas
no tienen un protocolo familiar escrito, es decir
estan dejando sin piso y sin sustento las rela-
ciones familia-empresa, esto es definitivamente
una gran area de oportunidad para ayudar a
nuestras empresas de familia, toda vez el proto-
colo mantiene unida a la familia, evita conflictos
y controla la propiedad de la empresa asi como
también fortalece la organizacion (Sierra Rome-
ro, 2009).

Los que si han realizado un protocolo familiar
dan fe de que quienes en volumen lo han fir-
mado son los familiares consanguineos que a
la final son los mas interesados y mas si veia-
mos que la concentracion de la propiedad se
encuentra entre padres e hijos. El documento
por excelencia para manejar y regular conflictos
en las relaciones es el protocolo familiar, pero
en los resultados de las encuestas son muy po-
cos los que conocen de su existencia y muchos
menos los que lo tienen, pero como elemento
alterno pudiese existir otro tipo de documento
y nos damos cuenta por el resultado que no se
lleva, dejando al azar la solucion de cualquier
conflicto que atente contra la armonia de las
relaciones familia-empresa. Luego de explicar-
les qué es un protocolo familiar y mostrarles sus
bondades, un 73% manifiesta que si serfa de

EDUCH

ETORA VTR B A EbSTA

©eot2

OSTA



Las empresas de familia en la ciudad de Barranquilla y sus problemas de sucesion. Un enfoque desde la Teoria de la Agencia

gran ayuda para su empresa. En otras palabras,
las empresas de familia han quedado sensibles
ante este tema, dejando abiertas las posibilida-
des de adelantar un gran programa de fortale-
cimiento de la empresa familiar de la ciudad de
Barranquilla. Se siguen basando en el tema de
valores y la importancia de tener alineados tan-
to los valores como las visiones de familia y em-
presa. Un 65% de las empresas de familia con-
sideran que la tradicion familiar es el elemento
mas importante en el momento de elaborar el
protocolo de familia.
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