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RESUMEN

El proceso de investigacion que se ilustra a continuacion se encuentra adscrito a
Postgrados Ciencias Administrativas, el cual se adelanto para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Recursos Humanos, de la Universidad de Bogota Jorge
Tadeo Lozano. La presente investigacion es de tipo exploratoria con aplicacion de un
analisis cualitativo y corresponde a la linea de investigacion que se denomina

“Empresarios de Familia Colombianos”.

El proceso de investigacion general se guiara por el siguiente interrogante
¢Cudles son los factores y variables que mas influyen en la seleccion de un mecanismo

de sucesién patrimonial en las empresas familiares de Colombia, para crear valor?

El proyecto de investigacion fue propuesto por Barahona (2011) a la
Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano, el cual fue aprobado para que a este
proyecto de investigacion se unieran estudiantes profesionales de los Postgrados de
Ciencias Administrativas y lo pudieran aplicar en el contexto donde més les quedase

facil aplicarlo.

Es asi como Barahona (2011) propuso desarrollar tres grandes interrogantes a lo
largo de tres afios 2011, 2012 y 2013, los cuales se describen a continuacién de su

proyecto de investigacion original:

Proyecto 1 (2011): ¢Cuales son los factores que mas influyen en la seleccion de
un mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares colombianas, para

crear valor?

Proyecto 2 (2012): ;Cudles son los factores y variables que mas influyen en la
seleccion de un mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares de

colombianas, para crear valor?

Proyecto 3 (2013): ¢Cuéles son algunas propuestas de mecanismos de sucesién
patrimonial que los empresarios de familia colombianos, deben promover para crear

valor?
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Con base en estos proyectos desarrollados por Barahona (2011) y aprobados por
la Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano, nos adherimos a él para trabajar cinco
casos de empresarios de familia en el afio 2011, el cual tuvo como proposito central

contestar la siguiente pregunta

¢Cuales son los factores que mas influyen en la seleccion de un mecanismo de

sucesion patrimonial en las empresas familiares Calefias, para crear valor?

En el Departamento del Valle del Cauca, en su ciudad capital Cali, fueron
entrevistados cinco empresarios de familia que se citan a continuacion: el sefior Orlando
Cardona Ospina de la empresa Pesquera La Sirena, el sefior Humberto Pava de la
empresa Radio Super de Cali, el sefior Oscar Armando Saavedra de la empresa Vidrios
Templados de Occidente y el sefior Gonzalo Isaza de Ledn de la empresa Cerdos del
Valle S.A.

En el mes de Octubre de 2011 se autoriza a los estudiantes profesionales para
que se vinculen en semillero de investigacion, el cual sigue las etapas sugeridas por
Barahona (2011), investigador Principal, las cuales se encuentran desarrolladas y

analizadas en el aspecto metodoldgico general y especifico de la presente investigacion:

Etapa 1: Identificacién del Tema o Problema que se encuentra relacionado con
la linea de investigacion que se tiene establecida en la Universidad de Bogota Jorge
Tadeo Lozano, en los programas de Postgrados de Ciencias Administrativas de la
Facultad de Ciencias Administrativas.

Etapa 2: Ampliar el marco tedrico que se encuentran descritos en el numeral 1

de este trabajo.

Etapa 3: Analisis formal de los datos en el cual inicialmente se clasifican las
respuestas relacionadas a cada factor estudiado (Educacion, experiencia, criterios,
seguridad, cultura e impuestos), para conocer las coincidencias entre los cinco
empresarios. Posteriormente se pasan los datos cualitativos a una escala que permita
ingresar la informacion en el programa SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences / Paquete estadistico para las ciencias sociales), para el analisis estadistico y la

gestién de los datos obtenidos.



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 7

Con los resultados, se dispone a responder a la pregunta de investigacion y a los

objetivos planteados.

La presente investigacion generd resultados y recomendaciones permitiendo
identificar cuales son los factores que mas influyen en la seleccién de un mecanismo de
sucesion patrimonial en las empresas familiares calefias y que contribuyen a la creacion
de valor. Finalmente, se plantearon recomendaciones tanto para los empresarios de
familia participantes, como para la linea de investigacion de la Universidad y para el

investigador principal.

Palabras Claves:

Empresario de familia, procesos de sucesion, creacion de valor.
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INTRODUCCION

Las empresas de Familia EF, son organizaciones que han sido parte del
desarrollo historico, econémico y social de muchos paises, debido a que la permanencia
y continuidad de la mayoria de grandes empresas representan una importante
participacion del PIB y del flujo financiero en general en varios paises. A nivel
mundial, es conocido que la mayoria de las empresas familiares lideran el mercado

nacional e internacional.

En paises como Estados Unidos los negocios que son de familia facilitan el 60%
del empleo, el 78% corresponde a los nuevos empleos, por lo que representa mas del
50% del Producto Bruto. Asi mismo, en Reino Unido los negocios de familia
representan el 75% y las personas contratadas por estas empresas indican que son mas
del 50%. En América Latina, México, 56% de las ventas de las 100 méas grandes
empresas, son realizadas por empresas de familia. (Vélez, Holguin, De la Hoz, Duran y
Gutiérrez, 2008).

Mientras que en Colombia las empresas familiares constituyen el 68%
corresponden a empresas familiares, de las cuales la mayoria el 72.8% se fundaron
después de 1970 (Vélez, et. al, 2008).

La dinamica que se desarrolla desde la unidad familiar y la perspectiva
empresarial, se constituye como la herramienta competitiva que la hace Unica en el
mercado. Esta relacion, representa los rasgos que permiten identificar a cada
organizacion, la cultura que se encuentra establecida como institucion familiar, que
busca proyectar objetivos a largo plazo que se transmitan de generacion en generacion;
y la cultura que se genera desde la vision de negocio, que le permita establecer una

continuidad en el mercado.

Asi mismo, la investigacion explora la forma en que la empresa familiar toma
una adaptacion y reorganizacion desde un nivel interior (relacion de los gestores) con la
incorporacion de personal a nivel exterior (no familiares), para permitir el crecimiento,

la expansion y por ende la continuidad en el mercado, por lo que es necesario
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implementar un proceso de sucesion que varia de acuerdo a la vision que tenga el

fundador como objetivo empresarial.

Por lo tanto, la sucesion no sélo involucra una dimension relacionada con la
subsistencia de la empresa, en la cual este es un proceso de transicion de poder y control
a nivel juridico y financiero, sino que ademas es una situacion que involucra factores y
criterios que influyen positiva o negativamente en el entorno familiar, ya que
dependiendo de la vision que tenga la familia o el fundador sobre la gobernabilidad
patrimonial, se puede garantizar una adecuada sucesion a las siguientes generaciones

para continuar con normal desarrollo de la actividad empresarial.

Varios autores como, Gomez, Lopez y Betancourt (2009), han realizado estudios
sobre los factores que influyen en la seleccion de un mecanismo de sucesion patrimonial
en las empresas familiares, los cuales determinaron cinco factores: educacion,
experiencia, criterios, seguridad, cultura e impuestos y los aplicaron en varias empresas
colombianas, encontrando que la educacion es el factor que mas influye en el

mecanismo de sucesion elegido por el fundador.

Complementando este estudio, Barahona y Parra (2011) aplicaron estos
lineamentos a empresas familiares de la ciudad de Cali, encontrando que la experiencia,
la cultura y los impuestos son los factores que mas influyen en la seleccion de un

mecanismo de sucesion.

Este tema despierta gran interés en la realizacion de investigaciones, en las que
se pude evidenciar que de los factores no influyen de la misma manera en empresas
familiares del mismo pais. Por lo tanto, en este aspecto es donde se resalta la
importancia de profundizar el estudio de estos factores en empresas colombianas, méas

especificamente en cinco empresas de Cali.

La investigacion hace la descripcion de algunos conceptos tedricos sobre los
conceptos que se han construido en relacion con la empresa familiar, los factores que
influyen en los mecanismos de sucesién, asi mismo, cémo estos elementos dan como

resultado la creacion de valor en la organizacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1. LOS HECHOS PROBLEMATICOS

A nivel legal, la sucesion en Colombia (Decreto 902 de1988) se puede realizar de
dos maneras, por la por la via notarial, la cual es el proceso que se inicia por el
fallecimiento del fundador, por medio de un registro civil de defuncion. Posteriormente
se realizan los tramites correspondientes por parte de los descendientes o herederos,
donde de comun acuerdo asignan un abogado para elaborar el inventario y el avalto de
los bienes y poder desarrollar la particion, que puede ser aceptada o rechazada por los
herederos.

La otra manera es por la via judicial, la cual se realiza cuando no hay acuerdo
comdn, por lo que un juzgado es quien decide la forma en que seran entregados los
bienes que involucran la sucesion. Dependiendo del costo y de si hay comun acuerdo se

escoge la modalidad.

De acuerdo con la literatura revisada en investigaciones a cerca de la sucesion,
se encuentra que “La sucesion se ha estudiado mas desde el punto de vista de la
direccidn ejecutiva que desde el &mbito patrimonial (Cabrera-Suérez, 2005; Lansberg,
1999, Citados en Gomez et al., 2008)”. Por lo que los fundadores muestran mas interés
de asegurar la continuidad de la direccidén para mantener a estabilidad de la compafiia,
que por la prevision de asumir los costos contributivos que conllevan una sucesién en

Colombia.

Asi mismo, es importante resaltar que no sélo se desarrolla la forma de entregar
los bienes patrimoniales a las siguientes generaciones, sino que ademas, se observa
como se emplea y qué efectos tiene esta dinamica en las empresas familiares, ya que, la

sucesion involucra también la transmision del poder y direccion de la organizacion.

Autores como Gomez et al. (2008) aportan desde su investigacion la descripcion
de factores que influyen en el fundador para la seleccion de un mecanismo de sucesion
patrimonial, mostrando que los criterios que establece el fundador para determinar sobre

un mecanismo dependen en mayor medida de su formacion personal y profesional.
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Partiendo de la premisa que todas las empresas familiares cuentan con
caracteristicas diferentes que provienen de las dindmicas familiares propias (Gomez-
Betancourt, 2004), y en gran parte, tomando como un punto relevante e influyente que
cada una de estas tiene una diferencia cultural, que en un pais como Colombia es
bastante marcado entre las regiones, hemos decidido aplicar este modelo a las empresas
de Cali, con el fin de validar si los factores hallados inicialmente son los mismos para

esta ciudad del pais.
1.1.1. La Empresa Familiar en Cali.

La importancia que representan las Empresas de Familia en la economia del
mundo y en Colombia, muestran una alta participacion en el PIB de cada pais y en la
generacion de empleo. Esta afirmacion se desarroll6 en el Foro de Familias Empresarias
organizado por PRIME- Business School de la Universidad Sergio Arboleda, asociado
con el Centro de Familias Empresarias de Coles College of Business, en el encuentro

realizado en enero de 2010 en el club EI Nogal.

De acuerdo con estos expertos a nivel internacional sobre empresas familiares,
demostraron que en Colombia, las comparfiias familiares constituyen aproximadamente
el 70 % de la industria, las cuales en su mayoria se encuentran situadas en Bogota en un
53%, continuando en segundo lugar con la ciudad de Cali con de 12%, seguido por
Medellin con un 10% y Barranquilla con un 5% de la presencia de estas empresas.
Ademas con base en muestras estadisticas, se confirma que el 30% de estas compafiias
perduran por generacion, en cuanto al 3% so6lo sobreviven incluso hasta la cuarta

generacion (Dinero, 2010).

Estos datos expuestos anteriormente se contrastan con Gaitan y Castro (2001),
quienes en el estudio que realizaron, encontraron que la concentracion de sociedades de
familia por ciudad de domicilio se encontraba en primer lugar la ciudad de Bogota con
4.856 sociedades, seguido por la ciudad de Medellin con 903 y posteriormente por la
ciudad de Cali con 870. Asi mismo, se estudio la participacion de las empresas
familiares dentro del total de empresas por ciudad, se encuentra la ciudad de Cali con el
86%, seguido por Barranquilla con el 80%, después Medellin con el 70%, Bogota con el

65% Y otras capitales con el 63%.



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 12

Esto demuestra que Cali ha recorrido una historia de desarrollo financiero y
social significativo, también en cuanto a la constitucién y perdurabilidad de empresas
familiares, que son algunas muy representativas e importantes en la estructura

econdmica del Pais.

La historia de empresas en esta ciudad se inicia en las primeras décadas del siglo
XX donde un grupo de empresarios distintivos, aportaron mediante de sus actividades
empresariales al desarrollo econémico e industrial en Cali. Como lo refiere Ordofiez
(1995) A partir de este panorama, surgieron empresas industriales y productivas como
Lloreda Grasas en 1890, la Fabrica de Tejidos de Punto La Garantia en 1915, Tipografia
Carvajal en 1904, Industrias Textiles de Colombia en 1925, los Laboratorios JGB en
1925, la fabrica de Fosforos Radio en 1925, la Fébrica de Dulces Colombina en 1927 y
la Fébrica de Jabones Varela en 1928.

La historia del desarrollo econémico en Cali, muestra que debido a la falta de
una via que comunicara la ciudad con el puerto hacia el pacifico, dificultaba el progreso

y crecimiento de las empresas que existian entonces.

Caicedo, un empresario fund6 una féabrica de tejas y ladrillos en esta ciudad,
introduciendo méaquinas de coser e iniciando la explotacién de carbon, por lo cual lo
denominaron el héroe del progreso, ya que aportd a la construccion de ventajas que

fueron competitivas en la industria.

También se empiezan a conocer otros apellidos como Borrero, Carvajal, Eder y
Lloreda, que ayudaron a la construccion de una via hacia Buenaventura, y ademés
participaron en el desarrollo econémico de la ciudad con sus grandes empresas que han
pertenecido desde entonces hasta hoy en dia, a la historia de las empresas pioneras de
Cali. Posteriormente con la finalizacion del ferrocarril del pacifico, se dieron las
condiciones para que los empresarios urbanos pudieran vincularse al mercado

internacional (Ordofiez, 1995).

De acuerdo con Arroyo (2005), quien también hace un recorrido por la historia
del empresariado vallecaucano a la apertura econdémica, indica que, a partir de esta
apertura econdémica en esta ciudad, se evidencio la participacion de los empresarios en

actividades politicas, gremiales y civicas. Ademas la organizacion familiar empresarial
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fue un aspecto determinante para preservar la continuidad de las empresas calefias, los
herederos de algunas empresas, aun siguen desarrollando gestiones de expansion y
crecimiento. Un ejemplo de este legado empresarial que esta vigente, son algunas
organizaciones como Oleocali, que es una planta de extraccion de aceites vegetales, otra
es una sociedad editora del Diario el Pais, entre muchas mas que son igualmente

competitivas hoy en dia.

De acuerdo con lo que afirma este autor (Arroyo, 2005), se observa que,
generalmente durante el desarrollo histérico y la constitucién estructural de las
empresas, se vinculaban miembros de la familia para ampliar la sociedad y conformar la
junta directiva, por ende, cuando el fundador debia retirarse de la direccion de la
compafiia, cedia a sus herederos, a sus hijos o a un miembro de la familia calificado,
para asumir la funcion y responsabilidad de continuar con el legado empresarial, es
decir, la obligacién de velar por el manejo, control y el crecimiento de la empresa

familiar.

Por lo que se puede describir que, este proceso se convirtié en un capitalismo
familiar empresarial, en los cuales se combinaron las estrategias familiares con la
variacion de lo que representaban los negocios de la empresa. Facilitando asi que la
organizacion pudiera enfrentar los riesgos de inversion y superar la crisis econémica

que presentaba la regién y en general el pais.

Los empresarios de la ciudad, dentro de la crisis econémica, social y politica,
lograron conformar lazos con los dos partidos politicos que eran tradicionales,
facilitando una dindamica empresarial que le permitié a sus empresas proyectarse a nivel
nacional e internacional, aumentando el prestigio y teniendo la oportunidad de ocupar

cargos publicos.

Después de revisar estas resefias historicas que dejan entrever una sucesion
patrimonial y analizar diversos proyectos de investigacion en las entidades
gubernamentales, académicas, sectoriales y gremiales de Cali, se evidencia que no se ha
avanzado en la comprension de los temas de analizar “los factores que influyen en la
seleccion de un mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares de Cali”

que al comprenderlos, pueden impactar considerablemente en el desarrollo de la region.
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1.2. EL INTERROGANTE DE LA INVESTIGACION

¢Cudles son los factores que mas influyen en la seleccién de un mecanismo de

sucesion patrimonial en las empresas familiares de Cali, para crear valor?

1.3.  JUSTIFICACION

A lo largo de la historia, las empresas de familia en la ciudad de Cali han sido
parte del desarrollo econdmico, social y financiero, por lo que representa altos indices
de generacion de empleo y de fortalecimiento empresarial.

Los factores que influyen en el fundador en el momento de escoger un
mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares de colombianas, son de
acuerdo con Gbémez, Lopez y Betancourt (2008), la educacién, ya que a mayor
educacién de fundador, mayor tendencia a escoger un mecanismo nacional o
internacional; a mayores experiencias negativas que el fundador haya tenido en la
familia o la empresa, mayor es la tendencia a escoger un mecanismo nacional o
internacional; a mayor exposicion a problemas de seguridad, mayor tendencia a
seleccionar un mecanismo patrimonial nacional o internacional; una empresa familiar
con una cultura libre de trampas familiares presenta una mayor tendencia a seleccionar
un mecanismo nacional o internacional; por ultimo el factor de impuestos, en el que a
mayor conocimiento del fundador sobre los efectos que se generan por la sucesion,
mayor es su tendencia a seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial nacional o

internacional.

En esta investigacion, se describen las investigaciones més relevantes que se han
hecho en el pais a las empresas colombianas, realizadas por Betancourt, Gomez, LOopez
(2005; 2008; 2009) sobre la influencia de la vision familiar y visién patrimonial y
sobre los factores que influyen en el mecanismo de sucesion. Permitiendo la
identificacion de estos factores por medio de estudios exploratorios con analisis
cualitativos, a través de un cuestionario estructurado con preguntas de seleccion

maultiple y de Unica respuesta.
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Para dar respuesta al interrogante sobre el que se basa esta investigacion, se
aplica una encuesta que permite evaluar la percepcion del fundador de la empresa
familiar sobre estos factores que se estudian (educacion, experiencia, criterios,
seguridad, cultura, impuestos), se comienza por sefialar los problemas mas importantes

de los empresarios de familia calefios.

Estudios previos realizados por Barahona y Parra (2011) sobre el tema,
evidencian que los problemas mas importantes que presentan los empresarios de familia
calefios, en sintesis son, que la educacion y la seguridad no son factores relevantes o que
tengan gran influencia en el momento en que el fundador selecciona un mecanismo de

sucesion patrimonial.

Abordados los empresarios de familia calefios bajo esta investigacion
exploratoria nos permitird tener un diagndstico sobre cuéles son los factores que méas

identifican los empresarios para la realizacion de sus planes de sucesion.

En muchas ocasiones los factores que identifican los empresarios para la
realizacion de planes de sucesion no corresponden exactamente a la realidad teorica o la
realidad del mundo empresarial familiar, lo que ocasiona diferencias en las percepciones
que se manejan y por esto el establecer planes formales de sucesién es complejo en

algunos 0 muchos casos.

Con base en lo antes mencionado los empresarios de familia necesitan alcanzar
los objetivos econdmicos y deben crear valor en sus empresas, para permanecer en el

contexto nacional e internacional.

Finalmente este proyecto de investigacion permitira realizar un aporte puntual al
avance de la linea de investigacion empresarios de familia colombianos de Postgrados
Ciencias Administrativas de la Especializacion de Gerencia de Recursos Humanos de la
Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano y contribuir de esta forma en el sistema de
aprendizaje de los investigadores del semillero de investigacion, para en el futuro poder

elaborar trabajos de grado, que contribuyan a expandir las esferas del conocimiento.
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1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Los objetivos generales y especificos desarrollados por Barahona (2011) y
presentados a la Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano, se encuentran enmarcados
en el proyecto No. 1, para ser realizado en el transcurso del afio 2011. De esta forma los
estudiantes profesionales se vinculan al semillero de investigacion y desarrollan
ampliacion del marco teorico y realizan andlisis de cinco empresarios de familia

calefios.

1.4.1. Objetivo General.

Identificar los factores que mas influyen en la seleccion de un mecanismo de

sucesion patrimonial en los cinco casos de empresas familiares de Cali para crear valor.

1.4.2. Objetivos Especificos.

- Identificar cuéles han sido los factores que mas influyen en la seleccion
de un mecanismo de sucesion patrimonial investigados por Barahona (2011) y otras

investigaciones realizadas por otros autores como Gémez, Betancourt, Lopez (2009).

- Identificar otros referentes tedricos que fortalezcan el analisis de los
factores que influyen en la seleccion de mecanismos de sucesion empresarial, como son:

el management familiar y los procesos de creacion de valor.

- Identificar y Analizar los factores que mas influyen en la seleccién de un
mecanismo de sucesion patrimonial en los cinco empresarios de familia calefios para

crear valor.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. ESTADO DE LA CUESTION

La presente investigacion se complementa conceptualmente, con las

investigaciones que se han desarrollado en torno a las empresas familiares en Colombia.

Autores como GoOmez, Betancourt, Lopez, (2008, 2009, 2010) quienes han venido

realizando estudios sobre:

Los factores que influyen en la seleccion de un mecanismo de sucesion
patrimonial en las empresas familiares colombianas (2008), encontrando en
los factores de la educacién, que muestra que a mayor nivel educativo del
fundador se asocia la utilizacion de mecanismos de sucesion de mayor
complejidad nacional o internacional; por otro lado, en el factor experiencia,
resalta dos situaciones (conflictos temporales e inexperiencia) las cuales
evidencian que a una mayor experiencia negativa del fundador en
sucesiones, mayor va a ser la tendencia a escoger un mecanismo nacional o
internacional; mientras que en el factor de la cultura se encontré que una
empresa con una cultura libre de trampas presenta mayor tendencia a
seleccionar un mecanismo de sucesién patrimonial nacional o internacional;
por Gltimo otro factor relevante es impuestos, quiere decir que, a mayor
conocimiento del fundador sobre los efectos que se pueden generar por la
sucesion, mayor es la tendencia a seleccionar un mecanismo de sucesion

patrimonial nacional o internacional.

Los factores que influyen en la visién familiar y en la vision patrimonial, en
el crecimiento en ventas en las empresas familiares colombianas (2009),
encontrando que en aquellas empresas en las que la familia es tan importante
como la empresa presentan altos crecimientos, por lo que entre mas
influencia de la familia en el desempefio tiene mayor valoracién, rentabilidad

y crecimiento en ventas.

¢Qué tan eficientes son los protocolos familiares?: Una mirada desde el
diagnostico familiar, patrimonial y empresarial (2010), encontrando que los

protocolos son una herramienta Util que permite organizar el funcionamiento



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 18

y los procesos que se desarrollan en la empresa familiar en torno a la familia,

el patrimonio y la empresa.

Otro autor que aporta a la construccion de este concepto, es Lozano (2010) quien
a través del articulo descubramos nuestras empresas familiares latinoamericanas, donde
resalta la importancia de que los empresarios de familia diferencien la dinamica familiar
de las operaciones del negocio, para tener en claro los objetivos de evolucion y de

crecimiento.

Por otro lado, se consultaron autores como Cachanosky quien en 1999 publico
un articulo sobre Valued Based Management, que resalta la importancia de identificar
que la estrategia de éxito no sélo es la rentabilidad, sino que también depende de la
forma en que se logre maximizar el valor de la empresa. Esto se logra por medio del
management, en cuanto a desarrollar actividades que protejan la compafiia y la toma de
decisiones de la direccion.

Otro autor como Ellig (1996), que en su investigacion de la economia austriaca
en la administracion basada en el mercado, muestra que la administracion de la empresa
puede adaptar elementos para su uso interno, que tiene el sistema de mercado, ya que
este es el lugar donde se encuentra la competencia, y se encuentran varios procesos de
cooperacion entre los mercados internos. Lo que sugiere a las empresas que se

modifique el paradigma de la administracion basado en una jerarquia autoritaria.

Esto, quiere decir, que los empresarios que orientan sus objetivos y
administracion a generar ganancias desde la creacidn de valor para otros, mejoran las
condiciones de los consumidores. Pero este proceso satisfactorio es resultado de un
buen sistema de misiones de la empresa, normas de conducta, valores y cultura, de la
division del trabajo, administracion de los sistemas de remuneraciones, que se proyecta

en un trabajo de calidad entregado por los empleados.

Asi mismo, se consultan otras investigaciones desarrolladas en torno a la
creacion de valor y su medida como Vélez (2001), Fernandez y Carabias (2006), los
cuales refieren que para establecer el control y el seguimiento de un proyecto para
generar valor, se debe aplicar una metodologia que permita evaluar desde la inversion

recuperada hasta el valor agregado que se genera en la organizacion.
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Por lo que, estos autores resaltan la importancia de medir el valor del dinero en
el tiempo real y proyectado, para evaluar las situaciones que favorezcan y minimicen los
riesgos de las inversiones financieras. Con el proposito de maximizar las ganancias que
produce la firma en cuanto a la generacion de valor para incrementar la rentabilidad,

teniendo en cuenta que si hay alta rentabilidad no significa que se esté generando valor.

2.2. MARCO TEORICO
2.2.1. Empresas de Familia.

La presente investigacién hace mencion a los dos campos de accion empresarial
que pueden surgir fruto del emprendimiento empresarial, el ser empresario de familia y
ser empresario no familia. ;Qué es entonces un empresario de familia?. A continuacién
se describe lo que se entiende por empresario de familia, de acuerdo con la

investigacion realizada.

El empresario de familia establece relaciones a partir de los grados de
consanguinidad con los otros miembros de la organizacién. Asi mismo, enfoca sus
objetivos hacia la permanencia y continuidad del negocio entre la familia, asegurando el
bienestar no solo de la empresa, sino también de la familia, por lo que establece una
dindmica en torno a la direccion y a la conservacion del patrimonio diferente al

empresario no familiar.

Por otro lado, el empresario no familiar centra sus objetivos en llevar a cabo una
direcciéon adecuada en la organizacion que permita mantener el negocio a través del
tiempo, pero més enfocado a asegurar el rendimiento economico y financiero para su
continuidad y crecimiento en el mercado, centrando sus intereses en el beneficio de la

compafiia como tal, mas no de la familia en funcion con la empresa.

A partir de esta claridad conceptual, se procede a establecer la definicidon de

empresa familiar.

En las investigaciones que se han revisado sobre este tema, no es posible

determinar una definicion como Unica y universal para lo que se constituye como



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 20

empresa de familia a nivel, social, econémico y juridico, ya que estos factores varian de
acuerdo a cada organizacion estructural, a la cultura y demés variables que componen la

interaccion familiar con la empresa.

En el pais, la Superintendencia de Sociedades determina las sociedades de
familia mediante el oficio 220-072458 del 12 de mayo de 2009, en el cual la legislacién
tributaria consagra en el decreto 187 de 1975 art.6, que el caracter familiar de una
sociedad requiere que el control econdémico, financiero o administrativo, sea efectuado
por dos 0 mas socios que estén unidos por matrimonio, o0 que tengan un parentesco de
consanguinidad hasta el segundo grado o se vinculen mediante un parentesco Unico civil

(adopcion).

Para acercar mas este concepto a la practica organizacional, autores como
Lozano, Jiménez y Varela (2010), definen la empresa de familia o empresa familiar,
COMO una organizacion que se caracteriza por la condicién de que la familia que funda,
mantiene y controla el capital. Asi mismo participa en las actividades diarias que se

desarrollan en la gestion de la empresa.

Es en esta dindmica donde generalmente se encuentran involucrados la presencia
de varias generaciones y miembros de la familia, como padres, madres, hijas, hijos,

parientes cercanos Yy otras veces lejanos.

Por lo que para comprender como se define la empresa familiar, es necesario
partir de la diferencia de dos conceptos y dos factores: la empresa y la familia, ya que
cada factor tiene un objetivo diferente y determinante en la interaccion que le permite

mantenerse a la organizacion.

Como lo afirma Ginebra (2005), la empresa de negocios tiene un fin econémico
y es el de hacer dinero por medio del negocio, tiene una justificacion social por lo que
es para la sociedad; mientras que la familia es para las personas, por lo que las acciones
son orientadas para la propia convivencia, ademas en este contexto es importante el
desarrollo y la maduracién de los miembros a nivel individual y social. Debido a esto, la
familia se identifica como un bien superior, que en el caso en que se presenten
dificultades dentro de los miembros se puede ver comprometido el funcionamiento de la

organizacion.
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Se han venido incrementando los estudios relacionados con las empresas
familiares, en torno a la composicion, la dinamica que se efectda en su interior, la forma
en gue se comporta tomando referentes como su cultura, su vision, los valores y limites
que definen su trayectoria, entre otros aspectos, que permiten establecer la existencia de
caracteristicas que diferencian a la empresa familiar entre si. Ademas centrando su
interés en identificar que factores son relevantes para mantener la transicion de una

cultura familiar dentro del &mbito econdmico y competitivo de un pais.

La importancia de conocer mas acerca de las empresas familiares, es que
constituyen en buena parte, la actividad econémica de un pais. Como lo afirma Lozano
(2010) “més del 50% de las empresas de un pais pueden ser consideradas como
familiares. Mas del 50% del personal empleado en empresas de negocio en Europa
Occidental lo hacen en empresas familiares” (pg.1). Ademé&s, muchas empresas que
hoy son grandes y se mantienen en un desarrollo econémico sostenible evidencian en su
estructura estratégica y organizacional que fueron en sus inicios creadas como

organizaciones de negocio familiar.

Otra estadistica sobre este hecho la refiere Leach (1993), en su libro donde
presentdé un informe acerca de una investigacion cualitativa en 1990 sobre negocios
familiares del Reino Unido, donde los resultados arrojaron que mas del 76% de las
empresas eran manejadas por familias. Teniendo en cuenta que estas empresas afrontan
aspectos de transicion econdmica y cultural, que influyen en el duefio, la familia y los

otros empleados, y del direccionamiento de la empresa en si.

Complementando la relaciobn que evidencian estos estudios con otras
investigaciones realizadas por autores como Lozano, et. al, (2010) quienes consideran
en su articulo que en los paises latinoamericanos las empresas de familia aportan una
parte significativa a la actividad econdmica, ya que en estas empresas se estima que

alrededor del 90% son empresas familiares.

En torno a este concepto, en Colombia, Gaitan y Castro (2001) desarrollaron un
estudio para la Superintendencia de Sociedades, denominado “Sociedades de familia en
Colombia”, donde investigaron muchas empresas del pais, obteniendo los siguientes

resultados: encontraron que el 68% corresponden a empresas familiares, ademas que
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estas se distribuyen por sectores de industria, con una participacion del 25%, en el
comercio con el 24%, en inversion con el 12%, en la actividad inmobiliaria con el 12%

y otras actividades con el 27%.

Tomando los resultados de las investigaciones relacionadas anteriormente, se
puede afirmar que las empresas familiares han demostrado ser eficientes en la cultura
occidental, debido a que por tener una vision a largo plazo desarrollan estrategias y
mecanismos que integran todos los recursos humanos y tecnoldgicos para proteger el
capital. Sin embargo en la interaccion que se genera entra la familia como empresa y de
la familia como soporte de la compafiia, ya que de la interaccion que se mantenga entre
estos aspectos, involucra y define en muchos casos factores como la cultura, la
educacion, el género, las generaciones de cada uno de los miembros que se incorporan a

nivel del poder estructural para su funcionamiento.

Un ejemplo de esto, se evidencia en la situacién de los hijos e hijas de
empresarios de estas compafiias familiares, a quienes sus actividades y desarrollo
vocacional generalmente se ven influenciados por sus padres desde temprana edad, con
el proposito de entrenarlos para que participen en la gestion de la empresa y

posteriormente hagan parte del direccionamiento de la estructura organizacional.

De acuerdo con Lozano, et. al, (2010), el futuro de estos jovenes se encuentra
vinculado al interior de la empresa familiar, donde a corto plazo realizan actividades
como funcionarios y en el largo plazo son ascendidos a asumir puestos de direccion. Por
consiguiente, los jovenes, son orientados a desarrollar intereses hacia el negocio y son

formados en profesiones administrativas.

Ademaés de esto, lannarelli (1992, citada en Lozano, et. al, 2010) realiz6 un
estudio relacionado con el proceso de socializacion de hombres y mujeres afecta los
roles y opciones de liderazgo de hijos e hijas en los negocios familiares. Esta autora
refiere que la socializacion en este contexto de empresa familiar es un proceso que se
desarrolla a lo largo de toda la vida, teniendo en cuenta que los jovenes se enfrentan a

experiencias familiares en conjunto con experiencias en la organizacion.
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Es aqui, donde se ven influenciados los intereses de carrera, las percepciones
que se manejan en torno a la cultura del género, ya que se ha encontrado que las hijas
son formadas para ser sensitivas, prudentes, colaboradoras, siempre manteniendo el
bienestar de la familia, pero con poca autonomia en la toma de decisiones. Mientras que
los hombres son entrenados para desarrollar habilidades de competitividad, dominacién
y agresividad (Lipman, 1984, citado en Lozano, et. al, 2010).

Por lo general en las empresas familiares se origina un vinculo muy cercano, de
gran importancia que permite orientar sus acciones de direccion hacia su evolucion,
crecimiento y conservacion a través del tiempo. Esto, significa que el valor agregado
que le imprimen los propietarios y demas familiares que conforman y participan en la
estructura, tienen como objetivo proteger y mantener el bienestar familiar, por lo que a
través del desarrollo de una actividad economica representativa se busca incrementar y

proteger el patrimonio que se va constituyendo.

La importancia de este concepto radica en que en Colombia las pymes
representan el 90% del parque empresarial del pais, siendo un 68% representado por
sociedades de familia, que enfrentan cambios a nivel estratégico que se encuentran
relacionados con la transicion de mando, la transicion a nivel generacional, para
mantenerse en el mercado competitivo. Teniendo en cuenta que estudios mundiales
revelan que menos del 13% de las empresas familiares no pasan a la tercera generacion
(Velez, et. al, 2008).

Los factores que aumentan las oportunidades de éxito de una empresa familiar
tienen factibilidad cuando la organizacién desarrolla planes estratégicos de accion para
identificar y abordar oportunamente los factores que representan una amenaza para la
continuidad de la compafiia. De acuerdo con Leach (1993), en este caso estas
actividades preventivas, se deben evaluar con base en las relaciones que se establecen
entre la compafiia como negocio y la familia, ya que en este ultimo concepto, se debe

comprender las diferentes perspectivas que manejan los propietarios sobre la empresa.

Teniendo en cuenta que frecuentemente estas empresas no exploran alternativas

externas para la toma de decisiones, esto puede afectar la capacidad del propietario para
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evidenciar una oportunidad frente a una amenaza, lo que se puede desencadenar en

conflictos a nivel empresarial con causa familiar.

Otro aspecto que define el éxito y la continuidad de la empresa tiene que ver con
la sucesion lo que garantiza que la empresa progrese y perdure en el tiempo. Este
elemento algunas veces se constituye en un factor critico, debido a que los fundadores o
quienes se encuentren al mando de la empresa cuentan con una serie de criterios propios
y protocolos que se relacionan con la dinamica familiar, para llevar a cabo la sucesion

patrimonial.

En Colombia, Gaitan y Castro (2001) muestran en su investigacion que el 75%
de las empresas familiares no han creado un consejo de familia, que sélo el 14% tienen
conformado un concejo de familia, mientras que del otro 11% restante, no existe
informacion. Por otro lado, también se expone que el 59% de las empresas que
analizaron, se encuentran manejadas por el fundador, y que sélo el 8.5% de estas

sociedades de familia tienen definido un protocolo familiar.

El protocolo, se define como un acuerdo que se consolida entre los familiares
que se ven involucrados directamente por el negocio y por las actividades relacionadas
con la direccion y manejo de la empresa familiar, donde se inscribe un plan de accion
que se hace efectivo frente a la toma de decisiones de gran importancia para la

organizacion.

De acuerdo con una investigacion realizada por Gomez, Lopez y Betancourt
(2010), quienes identifican tres categorias de los diferentes tipos de protocolos. Un
primer tipo se denomina acuerdos proforma, en el cual los miembros Unicamente
inscriben los apellidos en un documento pero que no se ajusta a las caracteristicas
particulares de cada familia involucrada; El segundo tipo es similar al testamento, en el
que el fundador elabora un documento con instrucciones y normas que los herederos
deben aceptar y cumplir. Se ha demostrado que este tipo no tiene buena aceptacion por
parte de la familia, ya que hay procesos que duran muchos afios en ser aprobados debido
a que no hay consenso; por ultimo se encuentra el denominado tipo participativo, en el
que la participacién activa de todos los miembros es requerida para llegar a un acuerdo.

Se puede desarrollar consensos por tematicas, por ejemplo, el ambito empresarial se
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discute con directivos y miembros de la junta que no son sélo familiares, para el area
patrimonial, se involucra la colaboracion de los accionistas y para el area familiar solo

se involucra a la familia y conyugues.

Esto se desarrolla en la mayoria de las empresas familiares con el propdsito de
mantener una relacién de armonia y de efectuar los acuerdos establecidos en para la
toma de decisiones frente al manejo y control de los recursos econémicos, financieros y
patrimoniales de la organizacion como tal, asi mismo, pretende facilitar el desarrollo de
las actividades propias del negocio, garantizando los derechos de cada miembro y el

bienestar familiar.

Para facilitar la comprension de esta dinamica que se forma entre la familia y la
empresa, se han desarrollado trabajos en consultoria especializada en empresas
familiares, como lo viene implementando la firma Suarez & Asociados Consultoria
Empresarial, quienes se han enfocado en ofrecer servicios para la prevencion y manejo
eficiente de las situaciones familiares, patrimoniales y empresariales, a través del
desarrollo, la consolidacion de la empresa y de la familia involucrada en la actividad de

la compafiia.

2.2.2. Sucesion Patrimonial.

Partiendo de que “La sucesion patrimonial en las empresas familiares se ha
estudiado como un evento circunstancial y no como un proceso (Westhead y Cowling,
1997, citado en Gomez et al., 2008, pg 271)”, debido a que se desarrolla ante la
respuesta de una situacion que dificulta la continuidad de la direccion de la empresa por
parte del fundador, por ejemplo ante un deceso el contexto legal le exige a los herederos
que se acoplen a lo que se encuentra definido en las leyes, para suceder los bienes
patrimoniales y de direccién de la compafiia. Por lo que la sucesién patrimonial no se
toma como un proceso que requiere una planeacion previa para que su ejecucion

garantice el alcance de los objetivos.

Gdmez et al. (2008) proponen en su articulo tres temas que se involucran con el

desarrollo del proceso de la sucesion patrimonial: Los impuestos, los mecanismos para
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transferir propiedad y los criterios que se tienen en cuenta para la distribucion de la
propiedad. Estos se definen a continuacion:

2.2.2.1. Impuestos

Soldano (1996 citado en Gomez et al, 2008), considera que en Estados Unidos el
27% de estas empresas de familia muestran la capacidad de asumir los impuestos
sucesorales en términos de liquidez, si se presentara la sucesion en este momento;
mientras que el 31% no estarian en condiciones de asumir dichos costos, por lo que
optarian en vender parcial o totalmente el negocio y por ultimo, el 42% trataria de cubrir

estos costos a traves de la consecucién de préstamos.

Como se ha descrito anteriormente, la planeacion del pago de los impuestos que
traen consigo una sucesion, es el punto de partida en términos de vision para establecer
la continuidad del negocio, por lo que permite que la generacion que hereda tenga
estabilidad econdémica y financiera para su mantenimiento, sin que estos impuestos

afecten su liquidez.

En Colombia la obligacion de los contribuyentes frente al cumplimiento de las
relaciones de carécter tributario en la liquidacion de herencias, se debe asumir en el
pago de un impuesto a la autoridad tributaria DIAN, quien es la entidad encargada de
administrar, controlar y recaudar los impuestos en representacién del Estado.

Por lo que establece que el impuesto a la ganancia ocasional es “A partir de los
100 millones, en un 35%, entre los 22 y los 100 millones, de acuerdo a una tabla, y los
montos inferiores a los 22 millones estan eximidos (Decreto 4715 de 2005)(Gomez et
al., 2008, pg 272)".

Un aspecto importante y a tener en cuenta es que de acuerdo con la legislacién
que cada pais haya establecido en torno a las declaraciones tributarias para llevar a cabo
las sucesiones, influyen en la forma en que la empresa familiar se debe reestructurar
desde su organizacion y la forma en que debe asumir la direccidn para tomar decisiones
con el fin de minimizar el impacto a nivel financiero que constituye no tener la
seleccién previa de un mecanismo de sucesion, mientras que la empresa que si la tenga

se puede beneficiar de los diferentes tipos de sucesiones que le ofrece la legislacion de
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cada pais, que mejor se acomode a lo que el fundador considere en ese momento que es

la mejor opcidn para no afectar las ganancias ocasionales.
2.2.2.2. Mecanismos para transferir la propiedad

“En el momento de transmitir la propiedad es necesario considerar las
repercusiones impositivas para las partes involucradas y evaluar si es mejor hacerlo
con bienes, acciones, o a través de alguna otra herramienta (Ayres, 1990, citado en
Gbmez et al., 2008, pg 273) .

En nuestro pais se presentan varias opciones para llevar a cabo el proceso de
sucesion, que puede ser a través de la via judicial o via notarial. Un ejemplo de estas
alternativas son el testamento abierto, en el cual el fundador mediante un documento
plasma su voluntad sobre la forma en que se debe desarrollar la sucesién, con previo
conocimiento de los demas familiares; otro elemento es el testamento cerrado en el cual
la voluntad del fundador no se da a conocer a los familiares, sino hasta el momento de

su deceso, en donde un notario es quien lo comunica (Decreto 960 de 1970).

Vale la pena aclarar que en Colombia se gener6 un gran avance con la
implementacién de la ley 1258 de 2008 que introdujo la Sociedad por Acciones
Simplificada — SAS, que incorpora no sélo “los antecedentes normativos locales, sino
también las principales vertientes del Derecho extranjero contemporaneo que tienen
influencia global en los procesos de reforma legislativa (Reyes, 2009, pg 4)”, este tipo
de sociedad le da a los empresarios mayor libertad para planear su sucesion patrimonial.

2.2.2.3. Criterios de distribucion de la propiedad

Existen ciertas maneras que se pueden utilizar para llevar a cabo la distribucién
de las acciones de los empresarios de familia. Estas pueden entregarse en partes iguales
a cada uno de los herederos, asi como entregarlas Gnicamente a quienes laboran en la
organizacion, o de acuerdo con las decisiones del fundador también se pueden repartir a

los hijos varones (Carlock y Ward, 2001, citados en Gomez et al, 2008).

Como se puede evidenciar a lo largo de la investigacion, se ha encontrado que

los criterios de distribucion de propiedad se definen a partir de lo que el fundador
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considera que es necesario para mantener el negocio, teniendo en cuenta su cultura y sus

necesidades frente a las relaciones establecidas entre la familia y la empresa.

2.2.2.4. Factores que influyen en la seleccion de un mecanismo de sucesion

patrimonial.

Teniendo en cuenta que la investigacion presente se basa en la identificacion de los
factores que influyen en un mecanismo de sucesion, estos conceptos se toman de la
investigacion realizada por Goémez, et. Al., (2008), los cuales se definen de la siguiente

manera:

2.2.3. Factores de los Empresarios de Familia *

2.2.3.1. Factores

Educacion

La educacion del fundador es un aspecto importante que define la caracteristica
con la que se puede identificar el desempefio que va a tener la empresa a nivel social y
econdémico (Gomez, et. Al., 2008). De acuerdo con este aspecto, se puede evidenciar el
mecanismo de sucesion patrimonial se basaria en el aprendizaje académico que haya
recibido a nivel nacional o en el exterior. Debido a que este conocimiento facilita la
incorporacion de nuevas herramientas y a su vez le permite implementar nuevas
alternativas que se constituyan en oportunidades para el negocio en el presente y en el

futuro.

El nivel profesional y la experiencia que le facilite el desarrollo de habilidades y

competencias, facilita un mejor desempefio.

Experiencia

Este factor indica que en las empresas familiares mas del 70% de los fundadores
gue se encuentran en primera generacion no desarrollan un plan de sucesion. Al parecer,
de acuerdo con esta investigacion, las experiencias que la persona ha vivido al interior o

ha tenido conocimiento de personas ajenas con situaciones relacionas a sucesiones

! Tomado de Gémez, L6pez y Betancourt, (2008). Estudio exploratorio de los factores que influyen en la
seleccion de un mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares colombianas.
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negativas, influye en la decision para determinar un mecanismo (Hoekman, 1999, citado
en Gémez, et. al., 2008).

Criterios
Los criterios en los que se basa la forma en que se desarrollara la reparticion
patrimonial, tiene fundamento a nivel personal del fundador, ya que basado en su

experiencia, valores y creencias se va a determinar a quien se le da y en qué proporcion.

De acuerdo con un estudio en empresas familiares centenarias, el autor Ward
(2004, citado en (Gomez, et. al., 2008) se evidencia que el patrimonio se distribuye de
acuerdo a lo que desee el fundador. A partir de esto, se realiza la siguiente clasificacion

de estas practicas, en este esquema:

Criterios

Distribucion equitativa

Propiedad Tradicional Trascendente Propiedad

individual impersonal
Intrascendente Inusual

Distribucion inequitativa

Fuente. Gomez, Lopez y Betancourt (2008).

En primer lugar se encuentra el criterio tradicional: el cual es el mas aplicado en
el contexto colombiano, donde la distribucion, las inversiones y la liquidez de la
propiedad se distribuye de manera igualitaria y queda a nombre de cada persona; En
segundo lugar, se encuentra el criterio intrascendente: este evidencia “que al realizar
una distribucion desigual y dejar la propiedad de forma personal desencadena
conflictos que dificultan la continuidad de la empresa (Gémez, et. al., 2008, p. 279)”; Por
otro lado se encuentra el criterio inusual: denominado asi debido a que se realiza una
distribucion desigual y deja la propiedad de forma impersonal, reconoce el derecho del
hijo primogénito quien asume la responsabilidad por la familia. También, cuando los
fundadores tienen la pretension de entregar la empresa a otros miembros de la familia

que no sean las mujeres o a las hijas; Por ultimo se encuentra el criterio trascendente:
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donde el fundador distribuye el patrimonio equitativamente y garantiza los beneficios
pero no los controla, manejando una vision a largo plazo y conservando el bienestar de

la familia. (Gémez, et. al., 2008).
Seguridad

Debido a situaciones donde han sido victimas de violencia. Este factor se realiza
bajo la pretension de mantener un “bajo perfil entre la sociedad”, para evitar atraer la
atencion y ser blanco de secuestros, extorsiones o robos a los miembros de la familia
(Gomez, et. al., 2008).

Cultura

La cultura como factor esencial en la sucesion de las empresas familiares, debe
priorizar mantener las relaciones armoénicas y de confianza entre la familia, sin trampas
0 habitos inadecuados. En la investigacion que realizaron estos autores, se realizé un
analisis de la cultura en funcién de la ausencia de trampas familiares, de las cuales se
encontraron: “confusion de la propiedad con la capacidad de dirigir la organizacion,
confusion de los flujos econémicos, confusién de lazos de afecto con lazos
contractuales, retraso innecesario de la sucesion, confusién de érganos y procesos de
gobierno con 6rganos y procesos de direccidn, y por ultimo factor creerse inmune a las

trampas anteriores (Goémez, et. al., 2008, p. 280) "

Impuestos

El fundador elige el tipo de sucesion patrimonial de acuerdo al
conocimiento que tiene sobre los valores que los familiares que son empresarios “deben

pagar por las ganancias ocasionales (Gémez, et. al., 2008, p. 280)”.

2.2.4. Crear Valor en las Empresas de Familia

Los contenidos conceptuales que se describen en torno a la creacién de valor,
para complementar tedricamente la investigacion, se basan en tres documentos de los
cuales se toman elementos que aportan a la construccion del andlisis del presente

documento y que son desarrollados por los siguientes autores: Cachanosky (1999),
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Vélez (2001) y Fernandez y Carabias (2006), de los cuales se tomaron los siguientes

referentes teoricos.
2.2.4.1. Anélisis Marginal y Microeconomia Convencional®

La teoria de la utilidad marginal ayuda a diferenciar claramente entre el “valor”
y el “precio” ya sea de un bien o un servicio especifico. Estos dos elementos dependen
directamente el uno del otro, pero a partir de esta teoria es donde se logra explicar de
manera independiente cada uno de ellos. Esta teoria también ayuda a comprender que en
aquellos sectores en los cuales predomina un bien o servicio determinado, su utilidad
marginal va a ser baja; por el contrario, en los sectores que se presenta el bien o servicio

de manera escasa, entonces la utilidad marginal seré alta.

De otro lado la microeconomia convencional resultd de incluir la economia
matematica, la cual fue el resultado de unir mateméticos que no sabian mucho de
economia y a su vez, economistas que no conocian las matematicas. Dicha unién obtuvo
resultados practicamente nulos, ya que no es posible utilizar la microeconomia
convencional para realizar la toma de decisiones dentro de una organizacion, porque
esta direcciona en gran parte a generar utilidad para la misma, mas no para agregarle

valor, el cual es el objetivo primordial.

A su vez, la microeconomia convencional no tiene en cuenta ni el tiempo, ni la
productividad. La utilidad percibida difiere totalmente en el momento que es alcanzada
por una organizacién en razén del tiempo, por lo cual existe mayor dificultad de reflejar
una comparacion especifica de un grupo de empresas que se encuentran en un mismo
sector, para determinar cual es la méas eficiente dentro del mercado. Respecto a la
productividad, la microeconomia convencional no hace énfasis en el capital invertido
por la organizacion, lo cual resulta complejo para diferenciar cuando es alto o bajo el
valor agregado que puede alcanzar un grupo determinado de empresas, dentro de un

mismo sector.

La légica del andlisis

2 Tomado de Cachanosky, J. (1999). Value Based Management.
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. Cualquiera que sea la produccion de un bien o servicio determinado,
tiene como objetivo principal satisfacer las necesidades de los consumidores y alcanzar
y mantener una posicion reconocida dentro del mercado.

. La adquisicion de un bien o servicio para el consumidor, es determinada
por el precio que deben pagar por el mismo, en funcion del valor agregado que
obtienen.

. La produccion de bienes o servicios, depende directamente de la
existencia de un capital, el cual debe ser conformado por el flujo de caja con el cual la
organizacion esta lista para operar y a su vez, la maquinaria y equipo necesaria para
producir.

. El capital invertido necesariamente debe generar los ingresos para
satisfacer los requerimientos ya sea de los accionistas, socios o terceros que realizaron

la financiacion.

Clases de Empresarios

Se puede de hablar de dos clases de empresarios a nivel organizacional. En
primera instancia se encuentran los empresarios gque alcanzan la efectividad dentro del
mercado y son aquellos que utilizan la innovacion de sus productos (bienes o servicios)
y también el manejo de métodos de produccién, con los cuales son disminuidos los
costos de operacion. En segundo lugar, se encuentran los pseudoempresarios, que
buscan la intervencién del gobierno nacional para interponer barreras que limitan la

penetracion de empresas competentes en un mismo mercado.

El éxito de la actividad empresarial debe centrarse en generar y/o alcanzar el
valor agregado para la empresa, mas no en generar ganancias que es lo que predomina

globalmente.

La innovacion es un factor primordial para darle un valor agregado a la
organizacion, y por la falta de esta, importantes empresas con el tiempo han ido
desapareciendo del mercado. Dicha desaparicion se debe a la toma errada de decisiones,
por penetrar mercados que se mostraban aparentemente rentables, pero que en la
realidad lo que reflejaban era la adquisicion de ganancias, mas no de valor agregado.

Indudablemente, se presentard siempre un riesgo en la toma de decisiones que



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 33

impliquen gastos para la organizacion, ya que el futuro es incierto, pero para ello se
deben realizar las inversiones precisamente en aquellos ambientes que generen y

predominen mas valor para la empresa, que ganancia.

2.2.4.2. La Creacion de Valor y Su Medida®

En los dltimos afios en la evolucion de las teorias organizacionales y
administrativas se ha resaltado la importancia de medir el valor que adquiere una firma
no sélo en términos de costo e inversion, sino ademas la posibilidad de medir la

maximizacion de estos recursos con el fin de conocer el valor adicional.

Todos los recursos que se utilizan en una inversion tienen un costo, que se
representa en el valor que se paga por hacer uso del dinero de otros, o el valor en

término de costos que se deja de recibir por los recursos que se ponen en la inversion.

Por lo tanto, la actividad econdmica de una firma recibe ingresos de los
accionistas, proveedores, empleados, de reservas que tiene la misma firma. Estos
ingresos se convierten en una canasta de fondos que son usados para invertir. El costo
promedio de estos conceptos, son lo que representan el costo promedio de capital
(CPC) de la firma.

El objetivo de una buena administracion gerencial se basa en que ademas de
velar y desarrollar una gestion que permita incrementar el valor de la firma, es distribuir
de manera igualitaria las ganancias entre todos los involucrados, los accionistas,
trabajadores, acreedores, etc., por lo que para esta decision el gerente se basa en los
resultados de varios criterios financieros, como lo son, el costo promedio de capital
(CPC), el valor que arroja el valor presente neto (VPN), el valor econémico agregado
VEA.

Para facilitar la comprension de lo que compone a la creacion de valor en una
organizacion, se debe tener en cuenta los siguientes conceptos: Costo promedio de

capital (CPC) vy el valor presente neto (VPN).

* Tomado de La Creacion de valor y su medida. Vélez (2001)
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El costo de capital se compone de dos elementos, el costo de la deuda (pasivos),
que es el valor que paga a la firma a sus acreedores por la utilizacion de sus recursos.
Para su calculo se toma el valor de lo que se paga dividido entre los recursos utilizados
de terceros; EIl otro elemento es el costo del capital de los accionistas (patrimonio), que
es representado por la remuneracidn que los accionistas esperan recibir por los activos
economicos Yy el riesgo que representa invertir en el negocio. Ademas este ultimo, se

compone de las utilidades repartidas y de las retenidas de la firma.

Por otro lado el VPN, es el valor adicional que aporta una alternativa al valor de
la firma, lo que permite evaluar el valor del dinero de la inversién en el tiempo. EI VPN,
estd compuesto por los ingresos o beneficios netos, los cuales involucran las siguientes
variables: la inversion, el costo del dinero (tasa de descuento: costo de oportunidad o
costo de capital) y el remanente, que es cuando se lleva al periodo cero, es el VPN o la

generacion de valor.

Con la medicion del VPN, se pueden presentar varias situaciones: Si el
remanente es positivo, el VPN es positivo, lo que significa que se esta afiadiendo valor;
si el remanente es negativo, el VPN es negativo, por lo que se esta perdiendo valor. Por
lo tanto, de acuerdo con los resultados, se debe escoger proyectos con VPN positivo, ya

que es el proyecto que genera mas valor para la firma.

En resumen, apara garantizar que el gerente escoja la mejor alternativa para la
firma es que se oriente por las siguientes reglas de decision para el VPN: si el VPN es
mayor que cero, se acepta (agrega valor); si el VPN es igual a cero, se debe ser
indiferente (no se agrega valor); si el VPN es menor que cero, se rechaza (se destruye el

valor).

Por otro lado, el valor econdmico agregado (VEA o EVA por sus siglas en
inglés), es una herramienta que permite medir el valor que agrega un proyecto a la firma
0 por el contrario el valor que se genera en un determinado periodo de tiempo, estos
indices deben ser el resultado que se obtiene después de que se verifique que se ha
recuperado lo de la inversion, lo de los intereses (remuneracion) que reciben los que
prestan el dinero y el rendimiento de los accionistas (aportan el capital). Este método

esta desarrollado y registrado por la firma Stern, Stewart & Co.
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El VEA o EVA se presenta como un ingreso residual (IR) o utilidad econémica

(UE), que se encuentra definido de la siguiente manera:
UE = UN ic X patrimonio

Siendo UE (utilidad econémica, UN (utilidad neta), ic (costo de capital); Otra
forma de calcularlo es: [ EVA = UODI - ix (activos totales) ], donde EVA (valor
econdémico agregado), UODI (utilidad operacional menos impuestos) e i (costo

promedio del capital).

A diferencia del VPN, que mide el aumento en el valor de la firma y el EVA es
el valor que se agrega a la firma. Por lo que, al calcular el EVA vy restarle la utilidad
operacional el costo de capital multiplicado por el total de activos empleados (pasivo
mas patrimonio), se estd reconociendo el costo del dinero, tanto el que paga la firma a
sus acreedores como el que reconoce a los accionistas. Lo que resulta de esta operacion

equivale al remanente o VPN.

Para verificar que el EVA mide correctamente el valor econémico el VPN debe
ser el valor presente del EVVA (sin agregar la depreciacion y reconociendo los ingresos y
egresos cuando ocurren), es decir, la suma de los EVA descontados debe ser igual al
resultado del VPN.

Para aumentar el EVA se encuentran las siguientes opciones: 1. Aumentar la
utilidad operativa sin aumentar capital ni pasivos; 2. liquidar actividades que no
alcancen a cubrir el costo de capital; 3. Invertir en proyectos con VPN mayor que cero y

por altimo reducir el costo de la financiacion.

Esto muestra que el EVA puede ser un mecanismo de seguimiento y control que
permite verificar periodo a periodo que la firma o proyecto esté produciendo remanentes
que contribuyan a generar VPN para tomar decisiones. Sin embargo se debe apreciar
que hay proyectos que requieren periodos de tiempo largo para generar aumento en el
patrimonio, por lo que se debe evidenciar si se estdn generando los flujos de caja

esperados.

Hay que tener en cuenta que el EVA es un indicador que evidencia si la

organizacion esta generando valor agregado, asi mismo se utiliza como indicador de
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desempefio de la gestion de la administracion o gerencia. La importancia de esta

herramienta es trabajar con indices reales.

Otro concepto que se ha planteado en este concepto es el valor agregado de
mercado (MVA - market value added), que se refiere al valor en exceso que el mercado

asigna a la accion de una firma, por lo que se obtiene de la siguiente manera:
MVA = Valor de mercado — valor en libros

Como este valor lo asigna el mercado por la percepcion del valor futuro que
puede generar la firma, el MVA se podria calcular como el valor presente del EVA

proyectado de la firma.

Por otro lado, Vélez (2201) refiere a través de muchos ejemplos, que el EVA 'y
VPN no producen los mismos resultados, por lo que considera que el EVA no mide el

valor, ni aumentando este, significa que hay més valor en la firma.

Por lo que a partir de esta sustentacién propone dos herramientas para

complementar el calculo del VPN:

o Amortizacion de la inversion inicial: Refiere que examinando la
tabla de amortizacion es posible determinar el valor que se crea y en qué
momento El especifico ocurre, por lo que definir el pago de una deuda, el
interés del préstamo es similar al costo del capital invertido, por lo que la
amortizacion es similar a recuperar el capital invertido. De esto depende
evaluar si se crea o no valor. La recuperacion de la inversion y el valor
agregado, se denomina inversion recuperada y valor agregado (IRVA),
donde se tiene en cuenta el flujo de caja libre (FCL) para evaluar el valor

agregado a partir del pago del costo del capital invertido.

o El periodo de repago descontado (PRT): es el tiempo en que se
recupera la inversién inicial mas los intereses del costo promedio de
capital, cuando el VPN es cero. Esto es un indicador de que no hay
creacion de valor economico antes de este tiempo, por lo que a partir de

PRT el FCL comienza a generar valor agregado.
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Teniendo en cuenta el calculo de estos factores, se obtiene un indice de creacion
de valor econémico agregado después de que se llega al PRT.

Este autor propone que la inversion recuperada y valor agregado (IRVA), es la
amortizacion de la inversion y el valor agregado real, lo que trata de determinar cuanto
queda del flujo de caja libre real para recuperar la inversion y generar valor agregado. Si
este es positivo quiere decir que se esta generando valor agregado. Ademas al igual que
el EVA ayuda a determinar el desempefio de la gerencia.

Si por el contrario hay un IRVA negativo, quiere decir que el FCL no fue
suficiente para cubrir el pago del capital invertido, por lo que no hay generacion de

valor agregado. Ademas existen unas reglas para su utilizacion:

o Si IRVA > amortizacién de la inversion (proyectada): el
desempefio es bueno, mejor de lo esperado.

o Si IRVA < amortizacion de la inversion (proyectada): el

desempefio es malo, peor que lo esperado.

o Si IRVA < 0: no hay recuperacion de la inversién/ no hay

creacion de valor.

. Si IRVA > 0: hay recuperacion de la inversion / hay creacion de

valor.

A manera de conclusién, no es facil de implementar un método que mida la
creacion de valor, es importante evaluar que mas que cumplir con obtener un IRVA
positivo, el flujo de caja libre en el momento en que paga el costo del capital invertido,
es decir cuando se alcanza el PRT, es mantener una gestion orientada hacia desarrollar

las acciones en busca de obtener los resultados planeados.

Teniendo en cuenta que este método es una herramienta de control gerencial,
que trabaja con la creacion de valor asociado a los flujos de caja libre y no a las

utilidades contables, que verifica lo real contra lo planeado.
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2.2.4.3. Creacion de Valor para los Accionistas (Caso Bankinter)*

En el siguiente contexto se muestra el procedimiento a seguir para alcanzar la
creacion de valor de los accionistas de Bankinter y para ello, se hace necesario definir
previamente los conceptos del aumento en la capitalizacion de las acciones, el aumento
del valor para los accionistas, la rentabilidad para los accionistas y la rentabilidad
exigida a las acciones, con el fin de lograr el objetivo y conseguir la creacién de valor

para los accionistas.

Aumento de la capitalizacion de las acciones

La capitalizacion es el valor total de las acciones que tiene la empresa y es el
resultado de cada accién multiplicada por el nimero de las acciones. Para definir el
aumento de la capitalizacion alcanzada en un afio determinado, se debe tomar el
resultado de la capitalizacion al final de dicho afio y restarle la capitalizacion al final del

afio inmediatamente anterior.

Aumento de valor para los accionistas

Para calcular el aumento de valor de los accionistas en un afio determinado, se
debe tomar la diferencia entre la riqueza alcanzada al final del afio y la que disfrutaban

al final del afo inmediatamente anterior.

Hay que diferenciar muy bien entre el aumento de la capitalizacion de las
acciones y el aumento de valor para los accionistas. Por ejemplo, en el momento en que
los accionistas de la empresa firman nuevas acciones pagando dinero o utilizan acciones
como medio de pago en la adquisicion de nuevas empresas, se produce un aumento en
la capitalizacion, mas no un aumento de valor para los accionistas; por el contrario,
cuando la empresa paga dinero a los accionistas incluyendo los dividendos o adquiere
acciones en el mercado bursatil, se produce una disminucion de la capitalizacion, pero

no la disminucioén de valor para los accionistas.

El célculo para hallar el aumento del valor para los accionistas se define

sumando el aumento de la capitalizacion de las acciones, los dividendos pagados en el

* Tomado de Fernandez, P. y Carabias, J. (2006). Creacion de Valor para los accionistas de Bankinter.
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afio, los otros pagos realizados a los accionistas y a dicho resultado se le sustraen los
desembolsos por ampliaciones de capital y la conversion de obligaciones convertibles.

La creacion de valor para los accionistas, no es el aumento de valor para los
mismos. Por lo anterior, se deduce que para reflejar la creacion de valor dentro de un
periodo de tiempo determinado, la rentabilidad de los accionistas debe ser superior a la

rentabilidad que exigen las acciones.

Rentabilidad para los accionistas

Un tercer factor del proceso para alcanzar la creacion de valor, es la rentabilidad
para los accionistas, la cual debe ser calculada de dos formas distintas. En primera
instancia se puede tomar el aumento del valor para los accionistas en un afio
determinado y dividirlo entre la capitalizacion al inicio del mismo afio y como segunda
opcion, se puede tomar el aumento de la cotizacion de la accidn, al cual se le suman los
dividendos, derechos y otros cobros, dividiendo este ltimo resultado entre la cotizacion

de la accién al inicio del afo.

Rentabilidad exigida a las acciones

La rentabilidad exigida a las acciones también es denominada “coste de las
acciones o de los recursos propios” y corresponde a la rentabilidad que los accionistas
esperan conseguir para alcanzar su satisfaccion de una manera eficientemente

remunerada.

Esta rentabilidad fluctia de acuerdo al comportamiento en los intereses de los
bonos del Estado a largo plazo y del posible riesgo asumido por la empresa. Por lo
anterior, la rentabilidad exigida a las acciones, se puede calcular con la sumatoria de la

rentabilidad de los bonos del Estado a largo plazo mas la prima de riesgo de la empresa.
Creacion de valor para los accionistas

Este factor se entiende como el objetivo a alcanzar como resultado del proceso
que se viene mencionando anteriormente, en el cual la empresa crea valor para sus
accionistas en el mismo momento en que la rentabilidad de los mismos, es superior a la

rentabilidad exigida a las acciones, de acuerdo con el riesgo que toleran.
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El célculo de la creacion de valor para los accionistas se encuentra tomando la
rentabilidad de los accionistas menos la rentabilidad exigida a las acciones y este Gltimo
resultado se multiplica por la capitalizacién de las acciones. Del mismo modo y
teniendo en cuenta que la rentabilidad de los accionistas es igual al aumento del valor
dividido entre la capitalizacion como se menciond anteriormente, también se puede
calcular la creacion de valor para los accionistas tomando el aumento del valor y
sustraerle el producto resultante entre la capitalizacion y la rentabilidad exigida a las

acciones.

De esta manera se puede concluir que la creacion de valor, es el aumento de

valor para los accionistas, sobresaliendo la rentabilidad exigida por los mismos.

Rentabilidad de las acciones ROE

Por sus siglas inglés ROE significa “Return of Equity” que traduce rentabilidad
de las acciones y se calcula dividiendo el beneficio de un afio determinado entre el valor

contable de las acciones.

Factores que se deben tener en cuenta al comparar la rentabilidad para los

accionistas:

o Si al final del afio los accionistas tienen mas dinero que al
comienzo del mismo, quiere decir que la rentabilidad fue positiva 0 mayor a
cero. (Factor Cero)

o Al soportar mas riesgo, los accionistas obtendran una rentabilidad
adicional cuando esta Gltima supera la inversion en bonos del Estado. (Factor

rentabilidad de los bonos del Estado).

o La empresa ha creado valor en el momento en que la rentabilidad
de los accionistas sobresale en relacién a la rentabilidad exigida por las acciones,
como se viene mencionando anteriormente. Asi mismo, los accionistas al decidir
invertir en la empresa, en lugar de invertir con bonos del Estado, adquieren una
rentabilidad mayor a la necesaria por asumir el riesgo. (Factor rentabilidad

exigida a las acciones).
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o Si la rentabilidad de los accionistas supera el de las otras
empresas competentes y posicionadas dentro del mismo sector, se concluye que
se ha creado més valor en relacion con dichas empresas. (Factor rentabilidad
para los accionistas de empresas del mismo sector).

o La empresa también puede crear valor en el momento que la
rentabilidad de los accionistas sobresale en relacion al indice de la bolsa o del

mercado bursatil. (Factor rentabilidad del indice de la bolsa).

2.2.5. Management Familiar®

El concepto de Management Familiar que se toma como referencia en este
documento, se construye con base en la definicion establecida por Ellig (1996), el cual
establece elementos que se deben tener en cuenta para desarrollar un adecuado
management en su articulo “De la economia austriaca a la administracion basada en el
mercado”, por lo que los presentes investigadores han relacionado los aspectos mas

importantes que facilitan y aportan al desarrollo argumentativo de esta investigacion.

Histéricamente la evolucion de las organizaciones se ha desarrollado haciendo
cierto énfasis en una composicion jerarquizada del autoritarismo junto con la
administracion creada por Taylor, en donde gracias a ello se lograba mantener un
control més especifico respecto a los objetivos y logros organizacionales por alcanzar,
identificando claramente los niveles a los que corresponden los mandos gerenciales,
funcionales u operativos, con los cuales se promovian ascensos en la planta de la

organizacion.

No obstante, el desarrollo de nuevas teorias en la segunda mitad del siglo XX,
consideraron al colaborador la parte mas importante del activo de una empresa (Teoria
Y, Douglas McGregor), asi como la estabilidad laboral promoviendo ocupaciones fijas,
productividad y satisfaccion de los empleados (Teoria Z, William Ouchi), fueron
aspectos directamente acogidos por grandes empresarios y ejecutivos que comenzaron a

aplicarlos en sus quehaceres organizacionales constantemente.

> Ellig (1996). Revista Libertas. De la economia austriaca a la administracién basada en el mercado.
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Lo anterior poco a poco fue desapareciendo el orden autoritario utilizado en afos
anteriores y dio paso al proceso administrativo compuesto en distintas fases que hacian
mas eficiente la organizacion y la toma de decisiones. Se impusieron métodos que
buscaban un mejoramiento continuo en la calidad de los bienes o servicios a producir, la
division del trabajo con el fin de especializar a cada uno de los colaboradores en sus
fortalezas y experticias mas sobresalientes y el trabajo en equipo que era uno de los

factores claves para optimizar los procesos de produccion.

Seguidamente comenzaron a estimular a los colaboradores incentivandolos con
la entrega de bonos, de acuerdo con el cumplimiento de los objetivos en un periodo de

tiempo determinado.

Lo anterior conlleva a determinar que las empresas corresponden a una
organizacion planificada, la cual gira en torno a un mercado especifico de orden
espontaneo. Cuando los individuos interactian con algunas conductas impuestas por
controles generales se habla de “orden”, pero en el momento en que se planifica la
forma de interactuar y de manejar las relaciones interpersonales se habla de

“organizacion”.

Asi mismo, el mercado libre o la interaccion entre oferentes y demandantes
reflejan un orden espontaneo, del cual puede depender una pequefia compafiia dirigida
por lideres, encargados de direccionar a sus colaboradores para el logro de los objetivos
convirtiéndose de esta manera en una organizacion planificada. En algunas ocasiones el
desarrollo y crecimiento de las empresas, hace que se transformen de organizaciones
planificadas a ordenes espontaneos, porque con el transcurrir del tiempo van
desapareciendo los lineamientos impuestos por sus fundadores y de esta manera hacen

mas vulnerable el control y la direccion organizacional a futuro.

De acuerdo con el desarrollo de la administracion basada en el mercado y la
practica de analogias aplicadas a las organizaciones, se han identificado seis elementos
claves que determinan el éxito alcanzado en la economia de mercado y en la
organizacion, los cuales corresponden a la especializacion a través de la ventaja
comparativa y el sistema de misiones; las normas de conducta correctas, los valores y la

cultura; los derechos de propiedad, los roles y las responsabilidades; el sistema de
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precios y los mercados internos; los incentivos de mercado y motivacion, y el libre flujo

de las ideas y uso del conocimiento.

A continuacion se describen cada uno de los elementos, que conllevan a alcanzar

el exito de las organizaciones:
La ventaja comparativa y el sistema de misiones de la empresa

La ventaja comparativa resalta directamente la division del trabajo, buscando
una formacion especifica y especializada para cada colaborador, aprovechando sus
fortalezas mas sobresalientes con el fin de crear valor agregado, utilizando la menor

cantidad de recursos.

El sistema de misiones de la empresa consiste en especializar las ventajas
comparativas como resultado de la labor realizada por cada colaborador, evaluando sus
propios resultados y enlazando los conocimientos y aptitudes propios de ellos a las

misiones definidas por la organizacion.
Normas de conducta correctas, valores y cultura

Este elemento determina el comportamiento, las actitudes y la experiencia de
cada uno de los colaboradores de la organizacion. Cada uno de estos componentes
afecta directamente la actividad econdémica de la organizacion y sirven de apoyo para la
toma de decisiones en algunas circunstancias. Asi como puede ayudar a obtener
resultados benéficos para la empresa, por el contrario puede tergiversar los procesos de

produccidn, pero que a futuro serviran de experiencia para minimizar el riesgo.
Derechos de propiedad, roles y responsabilidades

Los derechos de propiedad se utilizan dentro de un orden espontaneo para
facilitar la toma de decisiones, aplicando el conocimiento propio de cada individuo y
ejecutandolo con la mayor seguridad en una situacion determinada. Por la misma razon,
dichos individuos estan en capacidad de asumir roles y responsabilidades especificas

dentro de un mercado en el cual se encuentran competidores directos o indirectos.



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 44

El sistema de precios y los mercados internos

Los sistemas de precios internos, hacen que el sujeto en forma individual
interactle y tome decisiones alineadas con las que aplican el resto de las personas,
garantizando de esta manera los beneficios que ofrece un orden espontaneo, pero

dejando de lado las mejorias que pueda obtener la organizacion.
Incentivos de mercado y motivacion

Indudablemente los colaboradores de una organizacion desempefiaran su trabajo
en forma maés eficiente, mientras mas motivados se encuentren dentro de ella. Asi
mismo, los consumidores al sentirse motivados de acuerdo con los incentivos que la
empresa esté en capacidad de ofrecer, demandaran el bien o servicio y mejoraran su
satisfaccion. El conjunto de los empleados y los consumidores plenamente motivados
influyen directamente en el crecimiento de las empresas, convirtiéndolas en entidades

productivas, competitivas y con importante posicionamiento dentro del mercado.
Libre flujo de las ideas y uso del conocimiento

La libertad de expresion por parte de los individuos y el intercambio de sus
ideas, hacen que los empresarios, los empleados y los consumidores obtengan la
informacion necesaria para alcanzar un clima interno y externo adecuado y asi mismo,
identifican si su situacion laboral se encuentra equilibrada respecto a sus funciones o

responsabilidades.

2.2.6. Inductores de las Empresas

Un inductor de valor se define como el aspecto que se encuentra asociado con la
operacion del negocio, por lo que explica el aumento o la disminucion del valor, a raiz
de las decisiones que se han tomado. Los inductores de valor operativos y financieros
afectan directamente la rentabilidad del activo y el flujo de caja libre (FCL) (Ledn,
2003).



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 45

2.2.6.1. Inductor operativo

Son indicadores orientados hacia la medicion del valor agregado. Se encuentran
representados en:

a. El margen EBITDA, que corresponde a la utilidad operativa que se
obtiene antes de intereses, impuestos, de descontar las depreciaciones y las
amortizaciones de los gastos pagados por anticipado. Este indicador en conjunto con la
eficiencia operacional, evidencia el efecto que tienen las estrategias orientadas a la
reduccion de costos y gastos y al incremento de los ingresos.

b. La productividad del capital de trabajo (PKT): Determina la forma en
que la gerencia aprovecha los recursos que se han comprometido en el capital de trabajo
en la generacion de valor agregado para los propietarios de la empresa. Este inductor se
obtiene de: KTNO/ Ventas, su resultado “refleja los centavos que por cada peso de
ventas deben mantenerse en capital de trabajo” (LeOn, 2003, pg. 188). Asi mismo
permite identificar los requerimientos futuros del capital de trabajo.

C. La productividad del activo fijo: “Da una idea de la forma como es
aprovechada la capacidad instalada en el proceso de generar valor apara los
propietarios” (Ledn, 2003, pg. 202). Existen tres opciones para generar valor
relacionados con los activos fijos, la primera es por medio de la titularizacion

inmobiliaria, la segunda es el leasing y por ultimo el renting.

2.2.6.2. Inductor Financiero

Por una parte los indicadores financieros se han sido utilizado para evaluar el
desempefio de la empresa (Ledn, 2003), por lo que no se ha tenido en cuenta que
también se pueden manejar para la elaboracion de proyecciones y la medicion del
cumplimiento de condiciones contractuales de deuda, entre otras cosas. Esto. Se
encuentran representados por el escudo fiscal y la administracion del riesgo, estos se
relacionan directamente con el costo de capital, el beneficio tributario de la deuda y con

el riesgo de la empresa.

El efecto de este inductor, radica en que si por ejemplo, se determina que existe
un menor riesgo y este ademas va relacionado con un mayor beneficio tributario, es

decir, que involucra menor costo de capital, por lo que se evidenciaria un valor presente
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alto en los flujos de caja libre, se obtienen resultados que representan un indice positivo
de valor agregado de mercado.

Se denominan de la siguiente manera:

a. Escudo fiscal: se asocia con la forma en que la empresa aprovecha los
beneficios tributarios que le implican el cumplimiento de la normatividad vigente, lo
que quiere decir, que si se evidencian ganancias por la inflacion (pasivos monetarios
superior a activos monetarios), constituye una pérdida de valor a los propietarios,
mientras que si hay pérdidas por inflacion, se genera un valor agregado para los
propietarios (Leon, 2003).

b. Administracién del riesgo: Es el riesgo de la empresa que incide en su
valor, debido a que si hay un menor riesgo que se relaciona con un beneficio tributario,
lo que implicaria menor costo de capital, da como resultado un valor mayor presente del

flujo de caja libre, es decir, representa un valor agregado de mercado (Ledn, 2003).

2.3 MARCO CONCEPTUAL

Este marco se construye a partir de la definicién de conceptos trabajados por los
autores Gomez, et, al. (2008), Barahona y Parra (2011) que son esenciales para la
comprension, la explicacion y el cumplimiento de los objetivos cientificos planteados
en esta investigacion. Las definiciones que se trabajan en el contenido y desarrollo se

describen a continuacion:

Empresa Familiar: La empresa familiar se caracteriza por un estatus particular,
debido a que el control y la decision sobre los elementos econdmicos, financieros y
patrimoniales de la organizacion, recaen sobre personas que tienen un vinculo familiar
directo (Grado de consanguinidad) e indirecto los cényuges. Por esta razén el
management y al direccion de la empresa son responsabilidad de la familia o principales

accionistas.

Factores: Los factores son los elementos analizados para la consecucion y

generacion de los resultados esperados de la investigacion:
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Educacion.
Experiencia.
Criterios.
Seguridad.
Cultura.

Impuestos.

Proceso de Sucesion: Acuerdo realizado por una empresa para entregar la

direccién y el control a una nueva generacion, con el fin de garantizar un sentido de

estabilidad y permanencia. Los mecanismos se clasifican en cuatro tipos:

Intestados: donde el fundador no planea la sucesion, por lo que ante su
muerte, se desarrollan las acciones de acuerdo a la legislacion colombiana
para los herederos.

Mecanismos Simples: Donde el fundador decide entregar a cada miembro de
la familia de acuerdo a su criterio personal. Hace parte de una tradicion de
manera informal, asi mismo, los ingresos que genera el patrimonio.
Mecanismos Nacionales. Son de representacion formal y este es planeado en
vida por el fundador. Dentro de este proceso se incluyen: la transferencia de
la propiedad (usufructos), testamentos, donaciones, fideicomisos, sociedad
en comandita (los socios que comparten las responsabilidades sociales y del
negocio) y la capitalizacion (ceder o vender acciones a la familia).
Mecanismos Internacionales: donde el fundador escoge la regulacion del
patrimonio bajo otra legislacion. Entre estos se encuentra la entrega de
propiedad a un fidecomisario, la carta de instrucciones para administrar el
patrimonio durante la vida del fundador, y para repartir los bienes cuando

fallezca. Esto garantiza la proteccion del patrimonio de impuestos legatarios.

Management Familiar: Es la forma efectiva de administrar los recursos dentro

las empresas familiares.

Creacion de Valor: Es el resultado de una gerencia eficiente que logra aumentar

el valor tanto de los accionistas, como el de las personas que conforman la empresa.
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3. MARCO METODOLOGICO.

3.1. MARCO METODOLOGICO GENERAL

El marco metodoldgico es la resultante de la combinacién de tres propuestas
tedricas muy difundidas y muy debatidas en los contextos académicos: Factores que
influyen en los procesos de sucesion (Gomez, Betancourt, Lopez, 2008, 2009, 2010;
Barahona, 2011; Parra, 2011) management familiar (Cachanosky, 1999) y creacion de
valor (Vélez, 2001; Fernandez y Carabias, 2006).

En el presente trabajo solo se trabajé la identificacion de los factores que
influyen en los mecanismos de sucesion familiar para crear valor. A partir de la
investigacion bibliografica y conceptual, se han establecido las siguientes definiciones

como resultado de la investigacion:

3.1.1. Proceso de Sucesion o Mecanismo de Sucesion

Plan de Sucesion: Es el proceso que desarrolla el fundador o encargado de la
direccion de la empresa para entregar el control social, econdmico y financiero de los
derechos patrimoniales de la organizacion, a otras personas que habitualmente son
precedidas por las generaciones futuras, debido a la imposibilidad de permanecer ya sea
por la dificultad en la continuidad de ejercer la operacion organizacional o por futuro

deceso.

Por lo anterior, el fundador establece un plan mediante el cual determina
elementos y herramientas personales, administrativas y juridicas para el cumplimiento

de los objetivos, con el fin de mantener la continuidad corporativa a través del sucesor.

El plan de sucesién se desarrolla en conjunto con los miembros familiares para
establecer las medidas administrativas, patrimoniales y juridicas que se involucran en el

proceso (Impuestos, entrega de funciones, entre otros).
3.1.2. Management Familiar

Es el conjunto de procesos de organizacién y gestion que ejecutan las empresas
familiares en busca de una eficiente direccidn, asignando los recursos necesarios para

conducirla a un objetivo especifico y hacerla progresar a corto, mediano y largo plazo.
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Para ello es necesario mantener buenas comunicaciones y relaciones familiares,
con el fin de asignar funciones y responsabilidades estratégicas que conlleven a cumplir
los objetivos organizacionales y de esta manera mantener la continuidad empresarial a

través de futuras generaciones.

3.1.3. Creacién de Valor

Es la capacidad que tiene la empresa para agregar un valor conjunto, en el cual
se benefician los accionistas y los clientes tanto internos, como externos de la
organizacion, a partir de los resultados obtenidos al recopilar informacién completa, de
acuerdo con los requerimientos de todos los agentes que son participes del proceso,

como son los consumidores, el gobierno y los administradores.

Para alcanzar la creacidn de valor se hace necesaria la existencia de elementos
que ayuden a identificar los factores que lo generen, como lo es la satisfaccion de los
consumidores, los costos que incurren en los procesos productivos, la inversion del
capital, la planeacion y fijacion de objetivos y un sistema de incentivos que motiva a

toda la organizacion para dar el valor agregado propuesto.

3.2. MARCO METODOLOGICO ESPECIFICO

La metodologia de investigacion que se utiliza en este estudio exploratorio con
aplicacion de un analisis cualitativo, como el estudio de casos, ya que permite formar un

criterio cientifico en la investigacion del &mbito social.

3.2.1. Poblacion.

El director del proyecto de investigacion convoco a los estudiantes de la
especializaciéon en Gerencia de Recursos Humanos de la Universidad de Bogota Jorge
Tadeo Lozano, para que participaran en la conformacion de un semillero de

investigaciones.

Resultado de esta convocatoria se inscribieron los autores del presente trabajo de
grado que se encuentran matriculados en la el tercer semestre de la Especializacion en

Gerencia de Recursos Humanos, promocion 22.
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Los estudiantes debian analizar cinco casos exitosos de empresarios de familia,
contribuyendo asi al andlisis de los factores que mas influyen en la seleccion de un

mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares de Cali para crear valor.
Las empresas de familia analizadas son:
1. Mac. S.A.
2. Radio Super de Cali.
3. Cerdos del Valle S.A.
4. Vidrios de Occidente.
5. Pesquera la sirena.
3.2.2. Laentrevista.

La entrevista es un intercambio conversacional entre dos o varias personas, por
lo que se convierte en una herramienta que facilita la obtencion de informacién, hechos

sobre el problema o datos relevantes que aporten a la investigacion (Eyssautier, 2008).

En este estudio, se aplicd una entrevista estructurada ya que por medio de una
serie de preguntas previamente elaboradas, se obtiene la informacion que facilita el
desarrollo del problema a investigar. Este método tiene como principal objetivo adquirir

la informacion de primera mano.

Para llevar a cabo este proceso, se realizé una entrevista de manera personal por
parte del investigador con el fundador, con una duracién de aproximadamente 1 hora.
Asi mismo, durante el desarrollo de la entrevista se efectuaba la pregunta y se

diligenciaba la encuesta formal que se anexa al final del documento.
3.2.3. Recopilar la informacion.

La investigacion busca responder a la pregunta problema y a los objetivos se
utilizaron métodos (entrevista y cuestionario) para la recopilaciéon y el analisis de los

datos.
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Como proceso de recopilacion, en el afio 2010 y durante el transcurso del afio
2011, el investigador principal y un grupo de estudiantes de la Universidad Libre de la

Seccional Cali, realizaron una visita a los empresarios de familia.

Para recoger la informacion en las encuestas, se realizo la entrevista que tuvo

una duracion de hora y media aproximadamente.

Posteriormente, los investigadores consultaron la base de datos de Benchmark,
con el fin de extraer los estados financieros que se solicitan en unas preguntas de la
encuesta, para verificar que la informacion de estos indices coincide con los

proporcionados por los empresarios de familia calefios.

3.2.4. Procesar la informacion.

Una vez que se ha recopilado la informacién, se prepara la informacion de la

siguiente manera, para posteriormente ser analizada:

Inicialmente se revisa que la encuesta no tenga errores o0 inconsistencias que

pueda dificultar la comprension de la informacion.

Después se realiza una comparacion entre las respuestas de los empresarios
calefios, para identificar los factores en los que coinciden y en los que no muestran

coincidencia.

Para realizar el anlisis y la interpretacion de los factores, se utiliz6 el programa
estadistico SPSS, que permite el andlisis cuantitativo de datos de tipo descriptivo.
Donde las respuestas se clasifican, se ordenan, y se agrupan en variables que facilitan el

analisis.

El SPSS es un paquete de analisis estadistico para la gestion de datos de ciencias
sociales, que permite relacionar las respuestas de los empresarios calefios, para agilizar
el proceso de analisis de las coincidencias entre las respuestas, asi mismo, permite
mostrar los resultados de amanera porcentual a través de tablas de contingencias y

gréficas, para facilitar el analisis y responder a los objetivos de la investigacion.
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3.2.5. Muestreo

Se aplico una encuesta estructurada a 44 empresarios de familia calefios de
diferentes tamafios, sectores y generaciones involucradas en el negocio. De esta gran
muestra de empresarios de familia, se escogieron de manera aleatoria e intencional a
cinco (5) empresarios de familia, para analizar los factores y variables que mas influyen
en la seleccion de un mecanismo de sucesion patrimonial en las empresas familiares de

Cali para crear valor.
4. RESULTADOS

A continuacion se presenta las descripcion de las cinco empresas de familia
calefias, analizadas con el fin de identificar los factores que méas influyen en en la

seleccién de un mecanismo de sucesion patrimonial para crear valor.

4.1. DESCRIPCION CINCO EMPRESAS DE CALI
4.1.1. Mac S.A.

MAC S.A. es una empresa multinacional ubicada dentro del sector Industrial -
Autopartes de vehiculos, cuyo objeto social es la fabricacion y ensamble de partes o
conjuntos de baterias eléctricas, destacandose como actividad principal la fabricacion de

baterias automotrices.

Ficha Técnica

Sector: Industrial — Autopartes

NIT: 890304403

Representante Legal: Maria Fernanda Mejia Castro
Revisor Fiscal: Victor Hugo Rodriguez Vargas

Pagina web: http://www.mac.com.co

Correo Electrénico: mac@mac.com.co
Direccion: Carrera 35 N° 10-300
Teléfono: 6911800



http://www.mac.com.co/
mailto:mac@mac.com.co
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Fax: 6845196

Ciudad: Valle del Cauca — Yumbo

Fecha de Fundacion: 31 de Enero de 1969
Cadigo Actividad Comercial: D3140
Estado de Funcionamiento: Operacional
Lista Clinton: No

Tabla 1. Accionistas Mac S.A.

NOMBRE PORCENTAJE
Procaribe 48%
Nader Inversiones 13%
Diego Mejia y Cia. 13%
Maria Fernanda Mejia 13%
Maria Consuelo Mejia 13%

Fuente. Benchmark

4.1.2. Radio Super De Cali.

RADIO SUPER DE CALI es una empresa ubicada dentro del sector de las
Comunicaciones, cuyo objeto social es direccionar las actividades de radio y television,
con el fin de transmitirle a todos los navegantes las noticias de la ciudad, la regién vy el

pais, a través de las tecnologias de la informacion.

Ficha Técnica.

Sector: Comunicaciones

NIT: 860514535

Representante Legal: Maria Hung Duque
Revisor Fiscal: Luis Eduardo Ubaque Melo

Pagina web: http://www.radiosupercali.com

Correo Electrénico: contabilidadradiosuper@hotmail.com
Direccion: Calle 21N N° 3N-49



http://www.radiosupercali.com/
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Teléfono: 6605500

Fax: 6605295

Ciudad: Valle del Cauca — Cali

Fecha de Fundacion: 16 de Diciembre de 2003
Codigo Actividad Comercial: 09213

Estado de Funcionamiento: Operacional

Lista Clinton: No

Accionistas: No hay informacion.

4.1.3. Vidrios Templados De Occidente

VIDRIOS TEMPLADOS DE OCCIDENTE es una empresa ubicada dentro del
sector Industrial - Vidrio, cuyo objeto social es la fabricacion, plastificacion,

transformacion, venta y distribucion de vidrios templados o laminados.

Ficha Técnica.

Sector: Industrial - Vidrios

NIT: 805002966

Representante Legal: Paula Jimena Saavedra Rodriguez
Revisor Fiscal: Juan Manuel Torres Martinez
Correo Electrénico: gerencia@vitocsa.com
Direccion: Calle 11A N° 29B-289

Teléfono: 6650564

Ciudad: Valle del Cauca - Yumbo

Fecha de Fundacion: 13 de Febrero de 1996
Cadigo Actividad Comercial: D2610

Estado de Funcionamiento: Operacional
Lista Clinton: No



Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 55

Tabla 2. Accionistas Vidrios Templados de Occidente

NOMBRE PORCENTAJE
Claudia Soraya Saavedra 12.5%
Paula Jimena Saavedra 12.5%
Adriana Saavedra 12.5%
Esteban Alejandro Saavedra 12.5%
Oscar Andrés Saavedra 12.5%
Camilo Armando Saavedra 12.5%
Angela Pamela Saavedra 12.5%
Oscar Eduardo Saavedra 12.5%

Fuente. Benchmark

4.1.4. Cerdos Del Valle

CERDOS DEL VALLE es una empresa ubicada dentro del sector Agroindustrial
- Ganadero, cuyo objeto social es la explotacion de la industria agropecuaria en todas
sus formas, destacandose como actividad principal la cria y levante de ganado porcino,
integrando procesos de produccion tecnificada con el fin de entregar al consumidor un

producto ideal para nutrir y preservar la salud.

Ficha Técnica

Sector: Agroindustrial - Ganadero

NIT: 805018495

Representante Legal: Javier Jiménez Arafia
Revisor Fiscal: José Almeiro Salazar Bermudez
Pagina Web: http://www.cervalle.com

Correo Electronico: contabilidad@cervalle.com
Direccion: Carrera 29B N° 11-90

Teléfono: 6651142

Ciudad: Valle del Cauca - Yumbo

Fecha de Fundacion: 03 de Noviembre de 2000



http://www.cervalle.com/

Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 56

Codigo Actividad Comercial: A0122
Estado de Funcionamiento: Operacional
Lista Clinton: No

Tabla 3. Accionistas Cerdos del Valle.

NOMBRE PORCENTAJE
César Tulio Garcia Gomez 9.65%
Beatriz Eugenia Giraldo 5.15%
Martha Lucia Garcia 5.01%
Luis Fernando Garcia 4.83%
Juan Carlos Cardona 4.37%
Alexandra Varona 4.37%
Nelson Marino Garcia 3.7%
Isabel Cecilia Garcia 3.2%
Diana Maria Garcia 3.07%
Mauricio Valdivieso 2.9%
Maria del Carmen Rivera 2.75%
Fabio Humberto Garcia 2.74%
Gabriel Herrera 2.56%

Fuente. Benchmark

4.1.5. Pesquera La Sirena

PESQUERA LA SIRENA es una empresa ubicada dentro del sector Comercio -
Alimentos, cuyo objeto social es el comercio al por menor de venta de pescado de mar y

rio, incluye mariscos y otros, en establecimientos especializados.

Ficha Técnica

Sector: Comercio - Alimentos
NIT: 16699564

Representante Legal: Orlando Cardona Ospina
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Direccion: Carrera 31 N° 19-106

Teléfono: 3366262

Ciudad: Valle del Cauca - Cali

Fecha de Fundacion: 23 de Junio de 1994
Codigo Actividad Comercial: G5223
Estado de Funcionamiento: Operacional

Lista Clinton: No

Accionistas: No hay informacion.

4.2. Factores que influyen en los mecanismos de sucesién patrimonial

A continuacion se destacan los factores estudiados y encontrados en las tres

investigaciones realizadas por Gonzélez Betancourt en el proyecto de investigacion

Inalde — Universidad de la Sabana en la ciudad de Bogota y los dos proyectos de

investigacion desarrollados por Barahona y Parra en la ciudad de Cali, con 44

empresarios de familia.

Tabla 4. Factores que influyen en los mecanismos de sucesién patrimonial.

AUTORES FACTORES FACTORES
ESTUDIADOS ENCONTRADOS
Gbémez, Lopez, & - Educacion. - Educacion.
Betancourt.(2008) - Experiencia. - Experiencia.
. - Cultura.
-Empresas de - Criterios: - Impuestos
Colombia- Intrascendente,
Barahona y Parra (2011) - Experiencia.
Inusual y cult
- Empresas de Cali - - Lultura.
Trascendente. - Impuestos.
Barahona y Parra (2011) - Seguridad. - Educacion.
- Empresas de - Cultura. - Experiencia.
i- - Criterios.
Cali
- Impuestos. - Seguridad.
- Cultura.
- Impuestos.

Fuente. Propio Autor.
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4.3. FACTORES ENCONTRADOS EN LOS CINCO EMPRESARIOS DE

FAMILIA CALENOS

En seguida se presenta la informacidn correspondiente a cada uno de los factores

encontrados, de acuerdo con el analisis realizado a las empresas de familia en la ciudad

de Cali.

4.3.1. Mac S.A.

Tabla 5. Ficha Técnica de la Empresa.

Sector

Industrial — Autopartes

Educacién

Especializacion en  Gerencia de  Negocios

Internacionales y Alta Gerencia

Experiencia

Se ha presentado experiencia con sucesiones
patrimoniales, mas nunca se han presentado problemas

familiares.

Criterios

La reparticién de la herencia se realizara en partes
iguales y cada heredero debe quedar como propietario de lo

que reciba.

Seguridad

La empresa familiar ha vivido situaciones de
secuestros, extorsiones, amenazas y robos al interior de la
empresa. Los responsables fueron grupos al margen de la
ley. Acudieron a la policia y otras entidades de seguridad

como entes reguladores.

Cultura

La empresa es igual de importante a la familia; las
relaciones intrafamiliares no deben poner en riesgo la
continuidad de la empresa. La propiedad es de toda la
familia y se heredara en conjunto a las futuras generaciones.

Sus valores y principios son primordiales.
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Impuestos

Se tienen conocimientos sobre impuestos tanto en
ambientes nacionales como internacionales; asi mismo, se

realiza el pago oportuno de los mismos.

Fuente. Elaboracion propio autor.

4.3.2. Radio Super De Cali

Tabla 6. Ficha Técnica de la Empresa.

Sector Comunicaciones

Educacion Universitario — Publicista

Experiencia No se ha presentado experiencia en el manejo de
sucesion patrimonial.

Criterios La aspiracion es repartir la herencia en partes iguales
a cada heredero y que cada uno de ellos quede como
propietario de lo que reciba.

Seguridad La empresa familiar ha sido victima de amenazas y
robos. Acudieron a la policia pero no se encontraron
responsables.

Cultura En la empresa la prioridad es la familia. La toma de
decisiones influye directamente en el beneficio familiar, asi
se tengan que realizar inversiones. Cuentan con estructuras
legales que le dan continuidad a la unién del patrimonio.
Acuerdan plenamente los valores y principios familiares.

Impuestos Existen conocimientos en el manejo de los impuestos

de sucesién a nivel nacional e internacional. Se llevan a

cabo los pagos de impuestos especificos.

Fuente. Elaboracidon propio autor.
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4.3.3. Vidrios Templados De Occidente

Tabla 7. Ficha Técnica de la Empresa.

Sector Industrial — Vidrios

Educacién Universitario — Abogado

Experiencia Se han presentado experiencias con sucesiones
patrimoniales, las cuales han generado conflictos familiares
de forma temporal.

Criterios La reparticion de la herencia se realizard en partes
iguales y cada heredero debe quedar como propietario de lo
que reciba y podra disponer de ello en la forma que estime
conveniente.

Seguridad La empresa no ha sido victima de problemas
relacionados con la violencia.

Cultura Las relaciones familiares no deben afectar el progreso de
la compafiia. La empresa es igual de importante a la familia.

Impuestos Carencia en conocimientos sobre impuestos de sucesion.

Fuente. Elaboracion propio autor.

4.3.4. Cerdos del Valle S.A

Tabla 8. Ficha Técnica de la Empresa.

Sector Agroindustrial — Ganadero
Educacién Especializacion en Gerencia de Mercadeo
Experiencia No se ha presentado experiencia en el manejo de

sucesion patrimonial.
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Criterios

La herencia sera repartida en partes iguales para que cada
heredero se haga propietario de lo que reciba.

Seguridad

La empresa ha sido victima de robos dentro de la misma.
Los responsables fueron grupos definidos al margen de la
ley. Acudieron a la policia para enfrentar la situacion.

Cultura

La familia posee el mismo nivel de importancia que la
empresa. No se presentan riesgos por causa de las relaciones
familiares. Acogen estructuras legales para mantener el
patrimonio familiar unido. Los valores y principios

familiares son parte fundamental en la empresa.

Impuestos

No presentan conocimientos sobre impuestos de

sucesion.

Fuente. Elaboracion propio autor.

4.3.5. Pesquera la Sirena

Tabla 9. Ficha Técnica de la Empresa.

Sector Alimentos

Educacion Bésica Primaria

Experiencia No se ha presentado experiencia en el manejo de
sucesion patrimonial.

Criterios La reparticién de la herencia se realizard en distintas
proporciones y cada heredero debe quedar como propietario
de lo recibido.

Seguridad La empresa ha presentado robos al interior de la misma,
pero no acudieron a ninguna entidad de seguridad para
enfrentar dicha situacion, por consiguiente no se
identificaron los responsables.

Cultura La prioridad es la empresa y su beneficio, antes que las

implicaciones familiares. Gran parte del patrimonio familiar
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es invertido en la empresa, por ende utilizan las estructuras
legales que lo mantienen unido. Acuerdan previamente los

principios y valores familiares.

Impuestos No presentan conocimientos sobre impuestos de

sucesion.

Fuente. Elaboracion propio autor.

4.4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS SPSS

Teniendo en cuenta el andlisis estadistico realizado mediante el proceso de las
entrevistas efectuadas a los cinco casos empresariales y registrados en el sistema SPSS,
se logré identificar la relevancia que tienen los factores estudiados al momento de

seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial.

4.4.1. ldentificacion de los factores més relevantes en los cinco casos
empresariales.

De los factores analizados a las cinco empresas de familia en la ciudad de Cali,
los de mayor relevancia son los Criterios, puesto que cuatro de las cinco empresas
coinciden en que la reparticion de la herencia se realizard en partes iguales, en el
momento de seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial y tan solo una de ellas
lo prefiere hacer en distintas proporciones. De otro lado, el factor Seguridad presenta
una importante relevancia en el anlisis realizado, porque se encontré que los hurtos han
predominado también en cuatro de las cinco empresas que fueron objeto de estudio.

El factor Cultura con un poco menos de relevancia respecto a los dos anteriores,
reflejé que tres de las cinco empresas familiares en la ciudad de Cali, al momento de
seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial, determinan que la familia posee el
mismo nivel de importancia que la empresa. En lo que respecta a las dos empresas
restantes, una de ellas afirma que la familia tiene mayor importancia a la empresa y la
otra afirma lo contrario.

La Educacion como factor analizado no tiene mucha relevancia, de acuerdo con
el andlisis efectuado al seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial, puesto que el

nivel maximo de educacién es el de especializacion, el cual lo ostentan tan solo dos de
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los fundadores de las empresas de familia y el de pregrado otros dos empresarios. Tan
solo uno de ellos alcanza el nivel de educacién de bésica primaria.

Los factores de menor relevancia que se identificaron en el momento de
seleccionar un mecanismo de sucesion patrimonial, a traves del estudio realizado fueron
la Experiencia y los Impuestos, ya que tres de las cinco empresas coincidieron en que
nunca han ejecutado procesos de sucesion y a su vez desconocen el manejo de los

impuestos de sucesion por pagar a nivel nacional e internacional.

4.4.2. Andlisis realizado a través de la tabulacion de las encuestas en el
sistema SPSS.

De acuerdo con la informacion suministrada por las cinco empresas de familia
de la ciudad de Cali y teniendo en cuenta los resultados estadisticos realizados a los
datos del estudio y en relacion a la transferencia de poder en las empresas, se puede
deducir lo siguiente:

Tan solo una de las empresas estudiadas tiene su fundador con un nivel de
educacion hasta basica primaria representando el 20% de los entrevistados, un 40% ha
estudiado maximo hasta pregrado y el restante 40% ha realizado estudios de
especializacién, es de notar, que ninguno ha llegado a cursar estudios de maestria o
doctorado.

Respecto a la experiencia en sucesiones patrimoniales el 60% de los encuestados
afirmé que en su empresa no existe experiencia en procesos de sucesion, en tanto que, el
40% si ha realizado dichos procesos, de los cuales un 20% ha tenido problemas
familiares.

De acuerdo con los criterios analizados anteriormente, al realizar la sucesion
patrimonial los duefios quieren en un 80% dividir su patrimonio en partes iguales y tan
solo un 20% en distintas proporciones entre sus herederos. Asi mismo, todos los
entrevistados quieren que sus bienes pasen a sus herederos directamente sin la
intervencion de terceros que administren el proceso.

Analizando el factor de la seguridad en las empresas de estudio, un 20% de los
entrevistados afirmaron que sus familias han sufrido secuestros y extorsiones, amenazas

el 40% y robos el 80%. Tan solo una de ellas no ha sido victima de ningin problema de
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violencia. En la mayoria de los casos han acudido a la policia identificando asi los
directos responsables.

Dentro de la cultura propia de los entrevistados, se encontrd que un 20% afirma
que la familia esta por encima de todo, el 20% le da prelacion a la empresa y un 60%
esta en un lugar intermedio. Por otro lado, enmarcan dentro su cultura que los principios
y valores sean parte fundamental para cada una de las empresas.

El ultimo factor de estudio es el de los impuestos, que de acuerdo con los datos
estadisticos el 60% de los entrevistados afirmé que su empresa no tiene conocimientos
sobre impuestos en sucesiones, mientras que el 40% conoce los trdmites impositivos

tanto nacionales como internacionales.

4.5. Relacion del Management Familiar y los procesos de creacion de valor

con los factores encontrados.

Teniendo en cuenta los factores analizados que influyen al momento de realizar
la sucesion patrimonial en las empresas de familia en Cali, tomando como apoyo el
management familiar y los procesos de creacion de valor, cabe resaltar la importancia
que tienen los lineamientos impuestos por los fundadores desde el momento en que se
constituyeron sus empresas, los cuales hacen parte de su cultura, pero que
desafortunadamente van perdiendo peso o simplemente desapareciendo a medida que
avanza el tiempo por causa de las nuevas generaciones. Lo anterior, es sin duda uno de

los origenes por los cuales no se realizan los procesos de sucesion patrimonial.

El management familiar también enfatiza en las normas de conducta y valores
que forman parte de la cultura dentro de la empresa familiar, viéndose enmarcadas al
momento de tomar decisiones y llevar a cabo los procesos de sucesion patrimonial, con
el fin de determinar los factores que impliquen posibles problemas entre la familia y que

a su vez, identifiquen los cambios a realizar para crear valor en la empresa.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Todos los entrevistados estan de acuerdo en que la sucesion familiar es el
mecanismo mas adecuado para ocupar los cargos gerenciales y directivos de las
compafiias, ademas actualmente la familia tiene acciones o estd desempefiando altos
cargos directivos.

La gran mayoria de los encuestados afirmaron que uno o mas de los miembros
de la familia, estan capacitados para desempefiar los cargos que actualmente ocupan y
tienen alta confianza en que las proximas generaciones seran las que lleven las riendas
de sus compaiiias.

Se recomienda que cada una de las firmas formalice mecanismos de sucesion
patrimonial claros y por escrito para fortalecer los objetivos a mediano y largo plazo y
asegurar el éxito que hasta ahora se ha tenido en el manejo de sus empresas.

Ninguno de los entrevistados afirma que alguno de los miembros de su familia
ha tenido discusiones con otro familiar o socio de la empresa, lo que garantiza las
buenas relaciones futuras.

Adicional al estudio anteriormente mencionado, se anexa el andlisis estadistico
de todas las encuestas realizadas a través del sistema SPSS al final del presente trabajo,
mediante tablas y gréaficas, con el fin de promover una exploracién adicional por futuros

investigadores a cada una de las preguntas que conforman dichas encuestas.
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ANEXOS

A. Anadlisis de la encuesta por pregunta por medio de SPSS.

Tabla 1. Edad de los Propietarios

Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Edad 5 46,00 67,00 55,0000 9,02774
N vélido (segun lista)

El promedio de edad de los duefios actuales de la empresa es de 55 afios.

Tabla 2. Genero del Propietario

género
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Masculino 5 100,0 100,0 100,0

El 100% de los actuales duefios son hombres.

Tabla 3. Ocupacion de accionista dentro de la empresa

Accionista
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
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Grafica 1. Porcentaje de ocupacion de accionista dentro de la empresa

Accionista

Bsi 80%
EINo 20%

Tabla 5. Ocupacién de miembro de junta directiva dentro de la empresa

Miembro JD
Tabla 3. Ocupacion de
accionista dentro de la
empresa
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 3 60,0 60,0 60,0
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No 2 40,0 40,0 100,0

Total 5 100,0 100,0

Grafica 2. Porcentaje de ocupacion de miembro de junta directiva dentro de la empresa

Miembro_JD
B Si 60%
ENo 40%
Tabla 6. Ocupacion de directivo dentro de la empresa
Directivo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
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Grafica 3. Porcentaje de ocupacion de directivo dentro de la empresa

Directivo

Directivo
BSi 20%
[ INo 80%

GRAFICA No.1

Tabla 7. Ocupacion de cargo operativo dentro de la empresa

Operativo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado

Validos  No 5 100,0 100,0 100,0
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La ocupacion de los cargos que ocupa la familia dentro de la empresa es de 80% de
accionista, 60% de miembro de junta directiva, 20% de directivo y no hay operativos de

la familia trabajando.

Tabla 8. Generaciones de accionistas o directivos dentro de la empresa

Generaciones

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos  Primera 3 60,0 60,0 60,0
Segunda 1 20,0 20,0 80,0
lray 2da 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 60% de los accionistas de la empresa son de primera generacién, en tanto que, el
20% corresponden a segunda generacion lo mismo que la 1ra 'y 2da a la vez, ver tabla
8.
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Grafica 4. Generaciones de accionistas o directivos dentro de la empresa
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Grafica 5. Porcentaje de cargos directivos de la familia dentro de la empresa
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Directivos_fam

B menor a 25%
E76% o mas

Tabla 9. Porcentaje de cargos directivos de la familia dentro de la empresa

Directivos_fam

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  menor a 25% 3 60,0 60,0 60,0
76% 0 mas 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 40% de las empresas tienen menos del 25% de familiares en cargos directivos,

mientras que, el 60% tienen méas del 75%.
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Grafica 6. Junta directiva que se retina periédicamente

Tiene_Junta.d
[]Si80%
BNo 20%

El 80% de las empresas tienen una junta directiva que se retne y decide con frecuencia.

Tabla 10. Porcentaje familiares en la Junta Directiva de la empresa

Miemb_ JD fam

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  menor a 25% 2 40,0 40,0 40,0
26% a 50% 2 40,0 40,0 80,0
més de 76% 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 7. Porcentaje familiares en la Junta Directiva de la empresa
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La grafica 7. Muestra el porcentaje de familiares dentro de la Junta Directiva de la
empresa, se observa que el 40% de las empresas tienen menos del 25% y entre el 26% y
50% de miembros en partes iguales, en tanto que, el 20% afirma tener mas de 75%.

Tabla 10. Antigliedad de la empresa
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Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

afios_fundada 5 12 53 26,80 16,814

N valido (segun lista) 5

El promedio de afios de antigiiedad de las empresas del estudio es de 26, 8 afios, con la
empresa mas antigua en 53 afios y la mas joven en 12 afios.

Tabla 11. Sector al cual pertenece la empresa

sector

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alimentacion 2 40,0 40,0 40,0
Industria 1 20,0 20,0 60,0
Servicios 1 20,0 20,0 80,0
Transporte 1 20,0 20,0 100,0

Total 5 100,0 100,0

Grafica 8. Sector al cual pertenece la empresa
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sector
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Tabla 12. Numero de trabajadores en némina de la empresa
Trabajadores

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos entre 11y 50 3 60,0 60,0 60,0
mas de 200 2 40,0 40,0 100,0

Total 5 100,0 100,0

Grafica 9. Nimero de trabajadores en némina de la empresa
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Trabajadores

M entre 11y 50
B méas de 200

De acuerdo con la Tabla 12. EI 40% de las empresas del estudio tienen méas de 200
trabajadores en su némina, mientras que, el restante 60% entre 11 y 50 empleados en las
mismas condiciones laborales.

Tabla 13. Conformacidn porcentual del patrimonio familiar
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Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Porc_Negoc_central 5 20,00 80,00 51,0000 23,02173
Porc_Otros_negoc 5 3,00 40,00 16,2000 14,92314
Porc_Finca_Raiz 5 ,00 40,00 13,0000 16,43168
Porc_Liquidez 5 ,00 33,00 8,8000 13,71860
Porc_suntuarios 5 ,00 34,00 11,0000 13,34166
N valido (segun lista) 5
Tabla 14. Su familia ha sufrido secuestros
secuestro
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
Tabla 15. Su familia ha sufrido extorsiones
Extorsiones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Tabla 16. Su familia ha sido victima de amenazas

Amenazas
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
Tabla 17. Su familia ha sido victima de robos en la empresa
Robos_en_empresa
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 20% de los entrevistados afirmaron que sus familias han sufrido secuestros, el 20%

extorsiones, amenazas el 40% y robos el 80%.

Tabla 18. Tipo de cambios que han afectado la empresa en el ultimo afio.

Cambios_fuertes
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Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Mercado 1 20,0 20,0 20,0
competencia 1 20,0 20,0 40,0
Ningin cambio 1 20,0 20,0 60,0
competencia e impuestos 1 20,0 20,0 80,0
competencia y tecnoldgicos 1 20,0 20,0 100,0

Total 5 100,0 100,0

Grafica 10. Tipo de cambios que han afectado la empresa en el tltimo afo.
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Segun la tabla 18. Las empresas sean afectado de manera equitativa en un 20% con
cambios en el mercado, competencia, competencia e impuestos, competencia y

tecnoldgicos. También el 20% no han sido afectadas.
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Herencia_igual

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Tabla 20. Realizacién de la sucesién patrimonial segin herencia distintas proporciones

Herencia distinta

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Tabla 21. Realizaciéon de la sucesion patrimonial pase a herederos

Herede_propietarios
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

Tabla 22. Realizacion de la sucesion patrimonial pase a fideicomiso

Fideicomiso
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  No 5 100,0 100,0 100,0

De acuerdo a las tablas 20 y 21 al realizar la sucesion patrimonial el duefio quiere en un

80% dividir su patrimonio en partes iguales, y en un 20% en dististas proporciones entre
sus herederos. En la tabla 22. se observa que el 100% quiere que sus bienes pasen a sus

herederos y nadie desea que su herencia sea administrada por un fideicomiso.

Tabla 23. Mecanismo de sucesion implementado actualmente

Mecanismo_sucesion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Ninguno 2 40,0 40,0 40,0
transfernecia de propiedad 1 20,0 20,0 60,0
a nombre de herederos
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A nombre de herederos 1 20,0 20,0 80,0
Comandita o por acciones 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 11. Mecanismo de sucesiéon implementado actualmente.

Mecanismo_sucesion

M Ninguno
.transfernecia de propiedad
a nombre de herederos

CJA nombre de herederos
B comandita o por acciones

En la tabla 23. se observa que el 20% de las empresas tienen implementado mecanismos
de sucesién como transferencia a herederos, patrimonio a nombre de herederos y
sociedad en comandita por acciones, en tanto que, el 40% adn no tiene formalizado

ningn mecanismo.

Tabla 24. Vision familiar de acuerdo a acciones implementadas en el pasado

Vision_Familiar
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Familia primero 1 20,0 20,0 20,0
Intermedia 3 60,0 60,0 80,0
Empresa primero 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 12. Vision familiar de acuerdo a acciones implementadas en el pasado
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Acorde a los resultados de la tabla 24 el 20% de los entrevistados afirma que la familia
estd por encima de todo, el 20% le da prelacion a la empresa y un 60% esta en un lugar

intermedio, ver grafica 12.

Tabla 25. Crecimiento empresarial de acuerdo a acciones implementadas en el

pasado

Estrategia_crecimiento
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alto crecimiento 3 60,0 60,0 60,0
Intermedio 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 13. Crecimiento empresarial de acuerdo a acciones implementadas en el pasado
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Observando a los resultados de la tabla 25 el 60% de los encuestados afirma que su

empresa tiene objetivos de crecimiento por encima del mercado y un 40% se encuentra

en una posicion intermedia, ver grafica 13.

Tabla 26. Vision patrimonial de acuerdo a acciones implementadas en el pasado



Vision_patrimonial
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Individual 1 20,0 20,0 20,0
Intermedia 3 60,0 60,0 80,0
Colectiva 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 14. Vision patrimonial de acuerdo a acciones implementadas en el pasado
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En la gréfica 14 y tabla 26 se muestra los resultados de la vision patrimonial de la
empresa, el 20% afirma que el patrimonio de la familia se reparte de acuerdo a la ley,
también el 20% tiene una vision colectiva de su patrimonio, entretanto, el 60% apoya

una posicién intermedia en este caso.

Tabla 27. Estrategia de negocio de acuerdo a acciones implementadas en el pasado

Estrategia_negocio
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Mononegocio 2 40,0 40,0 40,0
Multinegocio 2 40,0 40,0 80,0
Cartera de negocios 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 15. Estrategia de negocio de acuerdo a acciones implementadas en el pasado
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La grafica 15. Muestra los resultados de la estrategia de negocio que los investigados
quisieran en sus empresas, como se ve, el 40% se inclina por unidades de negocio
especifico al igual que dos 0 méas unidades , y solo el 20% quisiera explorar multiples

negocios.

Tabla 28. Estrategia de mercado de acuerdo a acciones implementadas en el pasado

Estrategia_mercado
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Local 1 20,0 20,0 20,0
Nacional 2 40,0 40,0 60,0
todos los mercados 1 20,0 20,0 80,0
local y nacional 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 16. Estrategia de mercado de acuerdo a acciones implementadas en el pasado
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El 20 % de las empresas quisieran atender mercados locales, locales y nacionales y
todos los mercados en la misma proporcion, el restante 40% se inclina solo por los

mercados nacionales, los resultados estan en la grafica 16 y la tabla 28.

Tabla 29. Desempeiio familiar de acuerdo a acciones implementadas en los ultimos 5 afos

Desemp_familiar

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
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Validos Ha mejorado 4 80,0 80,0 80,0
Es igual 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Grafica 17.. Desempeio familiar de acuerdo a acciones implementadas en los ultimos 5 afios
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En los ultimos 5 afios el 80% los empresarios afirman haber mejorado notablemente el
desempefio de su empresa, mientras que s6lo el 20% permanece igual con su unidad de
trabajo, los resultados se muestran en la tabla 29 y gréafica 17.

Tabla 30. Experiencia en sucesion patrimonial de acuerdo a acciones implementadas en el

pasado

Experiencia_sucesion

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
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Validos  Conflictos temporales
Sin problemas
Sin experiencia

Total

ga w

20,0
20,0
60,0
100,0

20,0
20,0
60,0
100,0

20,0
40,0
100,0

Grafica 18. Experiencia en sucesion patrimonial de acuerdo a acciones implementadas en el

pasado
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Sin experiencia

El 60% de los encuestados afirmd que en su empresa no existe experiencia en procesos
de sucesidn, en tanto que, el 20% ha tenido problemas con sucesiones familiares. Ver

resultados en tabla 30.

Tabla 31. Conocimientos sobre impuestos de acuerdo a acciones implementadas en el

pasado

Conoc_impuestos

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje

valido

Porcentaje

acumulado
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Validos Conocimiento nacional e 2 40,0 40,0 40,0
internacional
Sin conocimiento 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
Grafica 19. Conocimientos sobre impuestos de acuerdo a acciones implementadas en el
pasado
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El 60% de los entrevistados afirmd que en su empresa no tiene conocimientos sobre
impuestos en sucesiones, entretanto, el 40% conoce los tramites impositivos tanto
nacionales como internacionales.

Preguntas 32-59

Tabla 32. Una o dos familias poseen mas del 50% de la empresa

Una_o_dos_flias_propietarias
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 80% de las empresas en estudio tienen el poder del méas del 50% en manos de una o

dos familias, ver tabla 32.

Tabla 33. El presidente de la empresa pertenece a la familia

Presidente_familiar

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

El 100% de las empresas tiene como presidenta a alguien de la familia, ver tabla 33.

Tabla 34. Tiene familiares en cargos importantes de la empresa

Direct_operat fam

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

En la tabla 34. Se observa la totalidad de las compafiias de estudio tiene miembro de la
familia en altos cargos directivo u operativos

Tabla 35. La familia esta de acuerdo con heredar la empresa

Empresa_sera_transferida
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

De acuerdo a los resultados de la tabla 35. Todos los entrevistados estan de acuerdo en
transferir la empresa a futuras generaciones.

Tabla 36. La familia tiene por escrito los valores que los identifican

Valores_y ppios_escritos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

Todas las empresas han escrito los valores que las identifican.

Tabla 37. Existe un protocolo familiar en la empresa

Tienen_protocolo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 3 60,0 60,0 60,0
No 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 60% de las empresas de estudio tienen implementado un protocolo familiar, ver tabla

37.

Tabla 38. Los miembros de la familia tienen capacitacion para sus cargos

Fam_capacitados_para_cargo
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Segun la tabla 38 el 80% de las empresas tienen familiares capacitados para ejercer sus

cargos.

Tabla 39. Es una ventaja ser miembro de la familia para ingresar a la empresa

Ser_fam_es_ventaja

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 80% de los encuestados afirmaron que ser miembro de la familia es una ventaja para

trabajar en la empresa.

Tabla 40. En la empresa se distribuyen utilidades y dividendos

Distribuyen_utilidades

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 80% de las firmas distribuyen sus utilidades.

Tabla 41. Los familiares se remuneran a valor de mercado

Remuneran_a_valor_mdo
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 3 60,0 60,0 60,0
No 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

De acuerdo a la tabla 41 el 60% de los familiares que laboran en la empresa son

remunerados a precio de mercado.

Tabla 42. Los recursos de la empresa se utilizan en gastos personales de los accionistas

Recursos_para_uso_accionistas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 60% de las compafiias no utiliza los recursos de la empresa para uso personal los

accionistas, ver tabla 42.

Tabla 43. La empresa paga impuestos de ley

Pagan_todos_los_impuestos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
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Vélidos Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

La tabla 43 muestra que sélo el 20% de las firmas no pagan los impuestos que le

correponden

Tabla 44. La empresa evalua la labor de sus miembros

Evalua_recomp_por_desemp_fam

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
validos ~ Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0
De acuerdo a los resultados de la tabla 44. Sélo el 40% de las firmas tiene

procedimientos para evaluar la labor de sus familiares

Tabla 45. La empresa no mezcla conflictos familiares con laborales

Evitan_conflictos_publicos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 5 100,0 100,0 100,0

Todas las compafiias evitan que sus conflictos familiares se conviertan en asunto

publico.

Tabla 46. La empresa hard lo que sea para hacer un negocio

Fin_justifica_medios
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 1 20,0 20,0 20,0
No 3 60,0 60,0 80,0
NS/NR 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

En la tabla 46 se muestra que 60% de las compaiiias no estdn de acuerdo con “el fin

justifica los medios” para lograr sus objetivos

Tabla 47. El dueiio sabe ahora que miembro de la familia lo sucedera

Fam_identificado_como_sucesor

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 5 100,0 100,0 100,0

Todas las firmas saben bien quien sera la persona que dirigird en un futuro la empresa.

Tabla 48. La empresa capacitara a la persona que dirigira sus riendas en el futuro

Capacitaria_externo_oFam_retiro

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 3 60,0 60,0 60,0
No 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 60% de los entrevistados esta de acuerdo en capacitar a la persona que llevara las

riendas de la empresa.

Tabla 49. Se tiene por escrito como se hara la transferencia de mando en la empresa

Formalizada_sucesion_ejecutiva




Factores que influyen en un mecanismo de sucesion 102

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 4 80,0 80,0 80,0
No 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 80% de las empresas tienen por escrito como sera la sucesion ejecutiva del cargo

gerencial de la empresa.

Tabla 50. Se diferencia los espacios de las diferentes juntas

Espacios_diferenciados_gob_Dir

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 3 60,0 60,0 60,0
No 2 40,0 40,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Un 40% no tiene diferenciados los espacios de las diferentes juntas, mientras que el 60% si lo

tienen.

Tabla 51. Se hacen reuniones periddicas de Junta Directiva

Junta Dir_se reune

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

En la tabla 51 se ve que solo el 40% de las empresas hacen reuniones frecuentes de
Junta Directiva.

Tabla 52. Se hacen reuniones periddicas de Consejo de Familia
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Consejo_fam_se reune

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 3 60,0 60,0 80,0
NS/NR 1 20,0 20,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

En la tabla 52 se muestra que el 60% de las empresas hacen reuniones periddicas de
Consejo Familiar

Tabla 53. La empresa tiene problemas graves

Tenemos_problemas_graves
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  No 5 100,0 100,0 100,0

Ninguno de los encuestados considera que su empresa tenga problemas graves, ver tabla

53.

Tabla 54. Sufrimiento de enfermedad en el ultimo afio de miembro familiar.

Fam_ ha tenido_accidente enfer

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Solo el 20% de los entrevistados afirmo que un miembro de su familia en el ultimo afio

haya presentado una enfermedad grave, resultados en tabla 54.

Tabla 55. Sufrimiento de enfermedad o accidente grave en el tltimo afio de miembro

familiar.
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Amigo_ha tenido_accidente_enfer

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 40% de los entrevistados afirmo que un miembro de su familia en el Gltimo afio haya

presentado un accidente grave, resultados en tabla 55.

Tabla 56. Sufrimiento de enfermedad o accidente grave en el ultimo afio de amigo cercano.

Alguien_falleci6

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 100,0 100,0 100,0

En la tabla 56 se muestra que el 100% de los encuestados afirmd que ningiin miembro

de su familia ha presentado un accidente grave en el ultimo afio.

Tabla 57. La generacidn que controla la empresa tiene edad avanzada

Generacion_controla _edad avanzada

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 2 40,0 40,0 40,0
No 3 60,0 60,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

El 40% de las empresas son controladas por personas de edad avanzada.

Tabla 58. Cambio de estado civil de miembro de la familia en el ultimo ano

Cambio_estado_civil
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Solo el 20% de los entrevistados afirmo que un miembro de su familia en el ultimo afio

ha cambiado de estado civil, resultados en tabla 58.

Tabla 59. Desacuerdo grave de miembro de la familia en el ultimo aiio

Desacuerdo_socios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 100,0 100,0 100,0

El 100% de las compafiias mantuvo buenas relaciones entre los miembros de su familia
en el Gltimo afio, ver tabla 59.

Tabla 60. Acuerdo para futuras investigaciones en la empresa

Participara_futuras_investigac

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Si 1 20,0 20,0 20,0
No 4 80,0 80,0 100,0
Total 5 100,0 100,0




