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INTRODUCCION

Las empresas familiares son la célula vital de la economia de un pais como
generadoras de rigueza y empleo. Sin embargo en la vida cotidiana no es tan facil
identificarlas o entender su complejidad, éstas han sido objeto de muchos estudios
desde sus inicios hasta la actualidad, centrandose en la indagacion de su origen,

Su transicidn y sus practicas empresariales.

El sector de empresas familiares en Colombia influye de manera demostrativa
en el desarrollo social y econdmico del pais. No se puede dejar de lado que a
pesar de que estas empresas intervienen de manera transcendental en el pais, su
longevidad de vida es muy corta, de manera que se puede denotar que los
conflictos interfamiliares son la principal causa del declive de estas empresas y la

preocupacion de muchos.

El municipio de ChiquinquirA se caracteriza por la presencia de negocios
familiares que apoyan el desarrollo social y empresarial de éste. Los negocios
familiares son los que han contribuido con la sostenibilidad econ6mica del
municipio a través de la generacion de empleo. No obstante, se debe hacer
énfasis en que a pesar de ser pequefias empresas familiares, se evidencia la
presencia de conflictos entre los miembros de la familia que al no ser atendidos de
manera objetiva, obstaculizan la continuidad de la empresa. En Chiquinquira se
puede percibir la existencia de un gran numero de empresas familiares, que no
cuentan con el conocimiento profesional en la administracion y desarrollo de la

solucion de conflictos familiares de manera objetiva.

Por lo anterior, este proyecto estuvo enfocado en la creacion de un protocolo
familiar aplicado a las empresas de familia del municipio de Chiquinquira, siendo
este, parte del proyecto macro denominado “la gobernanza corporativa en las
empresas de familia del municipio de Chiquinquira”, el cual est4 orientado a

estructurar los lineamientos para mejorar las practicas corporativas en las
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empresas de familia del municipio de Chiquinquird, el presente estudio buscé dar
cumplimiento al cuarto objetivo del proyecto macro “Disefar una propuesta del

protocolo de familia, para las empresas de familia, en Chiquinquira Boyaca”.

De acuerdo a lo anterior, este trabajo se ejecuté en tres momentos, primero se
realiz6 un trabajo de campo en la ciudad de Chiquinquira, para determinar y
analizar la situacion actual de las empresas familiares del Municipio de
Chiquinquira-Boyacé, como segundo momento se establecieron las partes y fases
del protocolo de familia y por ultimo se elaboré un documento familiar adaptado a

las caracteristicas de las empresas de familia de Chiquinquira-Boyaca.
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1. DISENO DE INVESTIGACION.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Las empresas familiares se presentan como las primeras signos de organizacion
humana en actividades agropecuarias, manufactureras y comerciales o de
servicios, las cuales realizan sus procesos de manera incipiente. Pero, en una
época, marcada por la apertura de las empresas nacionales, la expansion y
predominio de las empresas transnacionales, la empresa familiar tiende a verse
guedado en el pasado; al concebirse como una modalidad de organizacion que
poco tiene que ver con la globalizacion. Sin embargo, el desarrollo de estas,
depende de la forma en que sus dirigentes implementan estrategias para su
desempefio, competencia y longevidad, resaltan que son la célula radical de
cualquier ambito empresarial. De acuerdo a lo anterior, para que se presente un
desarrollo exitoso de la empresa, depende de las decisiones y competitividad

empresarial de su apoderado.

En Colombia, las empresas familiares son el pilar del desarrollo econémico y
social de la sociedad. Los estudios realizados sobre las empresas familiares
tuvieron sus inicios entre el periodo comprendido entre 1990 a 2000, estos
estudios hacen referencia a la vulnerabilidad del sistema empresarial en Colombia;
como resultado se encuentra que el 68% son sociedades de familia; el 59% son
todavia manejadas por su fundador; el 8,5% han definido un protocolo y sélo el
13% llegan a la tercera generacion (Dinero, 2001). De esa manera se tienen en
cuenta las consideraciones del desarrollo de la empresa familiar y la influencia de

esta en el desarrollo econémico del pais.

Como se observa en los anteriores datos, aunque el porcentaje de empresas
familiares que tienen establecido y utilizan un protocolo de familia es muy bajo, se

presenta un rango de familias que han escuchado hablar de él, algunas ya lo
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tienen y un nimero mayor se pregunta si deberia implementarlo, si es el momento

de elaborarlo o cuél seria su forma de creacion.

El protocolo familiar es un elemento importante para el desarrollo del plan
estratégico y longevidad de este tipo de empresas. Desde su aparicién, segun
(Drucker, 1988) a comienzos de los noventa, el protocolo se ha convertido en una
herramienta moderna y de base para la permanencia y longevidad de la empresa,;
permitiéndole a esta, plasmar las estrategias que se deben llevar a cabo en
diversas circunstancias, como lo son la decision del sucesor, la solucion de los
conflictos internos en la empresa-familia, asignar responsabilidades a los
integrantes de la familia que hacen parte de la empresa (evitando discordias),
entre otros. Asimismo, (Rodriguez Diaz, 2012) lo define, “cOmo un conjunto de
normas, principios o parametros escrito extraidos de un dialogo fructuoso,
regulando la relacion entre la familia y el negocio y que son vividas por una familia
empresaria” (p.21).

Los conflictos que se presentan en las empresas familiares la mayor parte de
estos es a causa de la inexistencia de un protocolo familiar, que establezca
claramente unas directrices para el manejo de la empresa y la propiedad, se pudo
analizar a través de la observacion o indagacién de diferentes textos, acerca de
este tipo de empresas; al no ejercer un control efectivo pueden desaparecer con el
tiempo y hablando de manera general son muy pocas las empresas
caracterizadas por su longevidad sin presentarse fusiones. Al no existir un
protocolo para las empresas de familia, éstas empiezan afrontar inconvenientes
que en algunos casos pueden ser dificiles de prevenir o controlar, entre los cuales
estan la falta de regulacion entre las relaciones econémicas y profesionales entre
la familia y la empresa, la inexistencia de un proceso de organizaciéon y gestion, el
rompimiento de la confianza y comunicacion y la inadecuada preparacion de los
sucesores, entre otros.

De acuerdo a lo expuesto, estos factores se dan en las empresas familiares por
la falta de un documento que establezca unas directrices para el manejo de las

relaciones del trinomio empresa — familia - propiedad, lo cual puede llevar a que
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la empresa con el tiempo mezcle sus roles, extendiéndolos a las areas de la
empresa y conllevando a la desintegracion la familia, falta de planeacion y control,
pérdida de confianza llevando a la creacion de temor y riesgo en los
colaboradores de la empresa; de tal forma, impedir la continuidad de ésta.

El protocolo familiar le permite a la empresa familiar y a sus grupos de interés,
tener las reglas claras, permitiendo plasmar la opinion de cada integrante de la
familia de manera objetiva asumiendo como fin ultimo, la continuidad de la
empresa, sin afectar la convivencia familiar. Lo anterior permite concluir, la
importancia de la creacion e implementacion de un protocolo familiar, 1o que
permitird a la empresa planear y controlar la cohesion y armonia de la familia,
mantener y cumplir los objetivos planteados en la empresa, crear y desarrollar
compatibilidad de intereses familiares y empresariales, permitir la creacion de
estrategias para la gestion en la empresa, prevenir la sucesién, entre otros. Estos
factores permitirian asegurar de manera profesional la relacion familia — empresa -
propiedad, sin que ninguna de sus partes se vean afectadas, al estar por escrito y
de manera normativa permite afianzar la toma de decisiones, permitiendo la
continuidad y longevidad de la empresa.

En contexto, en Chiquinquira se puede observar que actualmente muchas de las
empresas vigentes son de caracter familiar; en dénde la mayor parte de estas han
pasado la segunda generacion o hasta incluso, llegar a una tercer generacion
(Dinero, 2001), que es el mayor rango de longevidad de empresas familiares en
Colombia.

De acuerdo a lo anterior, son muy pocas las empresas familiares que
transcienden la batuta de generacion en generacion, esto ocurre porque estas
empresas no cuentan con las herramientas o el protocolo adecuado para tomar
decisiones de manera adecuada y planificar la solucién ante conflictos como
problemas de direccionamiento, dilemas de transicion familiar, dificultad en
mantener la longevidad de las empresa, es decir su diferenciacion entre poder y

propiedad.
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Lo anterior conllevo a la formulacion de la pregunta base de este estudio:
¢, Cudles son los aspectos que se deben tener en cuenta para disefiar un protocolo

familiar, para empresas de familia del Municipio de Chiquinquira - Boyaca?

1.2.  JUSTIFICACION.

Es de vital importancia crear herramientas para mantener la perdurabilidad de las
empresas de familia, funcion brindada por el protocolo familiar, el cual permite
formalizar sus practicas profesionales y establecerse en el mercado asi mismo,
organizar y diferenciar las relaciones empresariales y familiares; y las relaciones

entre la propiedad y la gestion del negocio.

Por lo anterior, la importancia es dar solucién a la problematica observada en
las empresas del Municipio de Chiquinquira, al mismo tiempo aportar al desarrollo
del cuarto objetivo del proyecto denominado “La gobernanza corporativa en las
empresas de familia del municipio de Chiquinquira”, el cual busca disefiar una
propuesta de protocolo familiar; este estudio tiene una repercusion administrativa
y social facilitando el arduo desarrollo de la actividad econdmica y evitando la

desviacion de las decisiones empresariales y familiares.

De este modo fortalecera el impacto social de la UPTC Seccional Chiquinquira y
de la Escuela Administracibn de empresas, en beneficio para las empresas
familiares Chiquinquirefias. Por otro lado, se aplicaran los conocimientos
adquiridos en el transcurso de la carrera profesional y se obtendra el titulo

profesional de Administradores de Empresas.
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1.3. OBJETIVOS.

1.3.1. OBJETIVO GENERAL.

Disefiar una propuesta del protocolo de familia para las empresas de familia en
Chiquinquira — Boyaca.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Determinar y analizar la situacion actual de las empresas familiares del
Municipio de Chiquinquir4-Boyaca.

e Establecer las partes y fases del protocolo de familia.

e Elaborar un documento familiar adaptado a las caracteristicas de las

empresas de familia de Chiquinquird-Boyaca.
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1.4. MARCO REFERENCIAL.

1.4.1. MARCO TEORICO.

FAMILIA

La familia se considera el nucleo y la célula vital de la sociedad, ha sido

protagonista de diferentes fases en la humanidad, pionera del desarrollo social y

econdémico de los paises, es necesario dar a conocer diferentes puntos de vista.

Tabla 1. Definiciones de familia.

AUTOR

(ICBF,2008)

(Carbonell,2012)

(De pina vara, 2005)

(Tuiran & Salles, 1997)

DEFINICION

Es una unidad intersistematica de supervivencia y de
construccion de solidaridades de destino, a través del
desarrollo de los diferentes entes de cultura que estos influyen
acerca de la vida y su contexto sociocultural.

La familia ha sido eje central donde se comparten y se
gestionan los riesgos sociales de sus miembros.

Es un grupo de personas entre quienes existe una relacion de
consanguinidad por lejano que fuese.

La familia es el establecimiento base de cualquier sociedad
humana, la cual educa y orienta a sus integrantes, y a su vez
los prepara para afrontar situaciones que se presenten

Fuente: Elaboracién propia, a partir de (Capullin Gutiérrez, Ortero Diaz, & Roman Reyes, 2015),
(Zuluaga, 2013), (Gémez Oliva & Guardolia Villa , 2013).

La forma en que la familia se conforma como una unidad en la cual comparten

transformaciones sociales, econémicas y culturales, ha sido la influencia de la

evolucion del concepto de la familia y la caracterizacion de los miembros que la

integran. Por lo tanto, la familia al ser un vinculo econémico, tiende a ser parte de

la creacion de entidades econdmicas; con el fin de mantener la sostenibilidad de

ésta.
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EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar se presenta como un sistema integrado en donde una
persona o0 grupo de personas implementan un conjunto de actividades
encaminadas a la produccion de bienes y servicios enmarcados en un objeto
social determinado (Pallares Venegas, Buj Romero, & Herrera Herrera, 2005).
Esta concepcion permite interpretar la manera como el individuo gestiona su
desarrollo econdémico y social, a través de otro grupo de individuos que en el

mayor de los casos es la familia.

De acuerdo a lo expuesto, el objeto social y desarrollo de éste, inicia como un
suefio o idea de negocio de algun individuo o grupo de individuos, formando
seguidamente empresa familiar. A continuacion se presenta la conceptualizacion

de empresa de familia, por parte de algunos autores.

Tabla 2. Definiciones de empresa familiar.

AUTOR DEFINICION
(Barnes & Hershon, Organizacion controlada y administrada por uno o varios miembros de
1776) una misma familia.

(Martinez, 1984)

(Rosenblatt, Demik,
Anderson, & Johnson,
1985)

(Bork, 1986)
(Lansberg, Perrow, &
Rogolsky, 1988)
(Barry, 1989)

(Gallo & Sveen, 1991)

(Handler, 1994)

(Grabinsky, 1994)

(Aronoff & Ward, 1996)

Tanto al gran emporio industrial o comercial cuyo capital solo
pertenece a un solo grupo familiar, como a la modesta unidad
econOmica en la que trabajan los miembros de una familia con unos
pocos empleados ajenos a la misma.

Es aquella en la que la mayoria de la propiedad o el control radica en
una Unica familia y en la que dos o mas miembros de la familia
participan o participaron en su momento.

Es la que ha sido fundada por un miembro de familia y se ha
transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes.

Es una organizacién en la cual los miembros de la familia tienen
control legal sobre la propiedad.

Aquella que, en la practica, esta controlada por miembros de una Unica
familia.

Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y
tiene un control total. Los miembros de la familia también forman parte
de la direccion y toman las decisiones mas importantes.

Una organizacion en la que las principales decisiones operativas y los
planes de sucesion en la direccién estan

Cuando uno de los integrantes de la familia, generalmente el padre o,
en términos de la literatura sobre la empresa familiar, el padre-
fundador, decide invertir todo o parte del patrimonio familiar para poner
en marcha un negocio propio en el cual trabajardn los miembros de la
familia, ya que en muchos casos no existe suficiente capital para pagar
la mano de obra.

Es una empresa cuyo control financiero esta en manos de uno o més

18



(Carsrud & Pérez, 1996)

(Shanker & Astrachan,
1996)

(Gersick, Davis,
McCollon, & Lansberg,
1997)

(Ward & Dolan, 1988)

(Calavia, 1998)

(Neubauer & Lank, 1999)

(Ginebra, 2001)

(Gutiérrez, 2002)

(Dyer, 2003)

(Belausteguigoitia, 2003)

(Vélez, Holguin, De la
Hoz, Duran, & Gutierréz,
2008)

(M. Lozano, 2008)

miembros de la familia.

Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan dominadas
por los miembros de un grupo de afinidad afectiva.

Es la organizacion empresarial méas frecuente a nivel mundial, lo cual
la destaca como un elemento fundamental en el desarrollo econémico
y social de los paises.

Aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios
instrumentales o la direccién se hallan operativamente en manos de un
grupo humano entre cuyos miembros existe relacién familiar.

La empresa que sera transferida a la siguiente generacién de la familia
para que la dirija o controle.

Es aquella cuya propiedad total o mas significativa pertenece a uno o
varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de sus
miembros participa en los o6rganos de gobierno y direccion, cuyo
funcionamiento esta sometido a unos determinados principios o cultura
con la clara intencionalidad de ser transmitida a las siguientes
generaciones.

Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier
tipo, en la que el control de los votos estd en manos de una familia
determinada.

a) La empresa familiar es un modo de emprender o de invertir sin el
cual no se explicaria gran parte de las empresas exitosas de
Occidente. b) Las empresas familiares han sido uno de los elementos
de mayor eficiencia social. La accién emprendedora que conlleva ha
significado una oportunidad de ascenso social para muchas personas.
c) Las empresas familiares son un motor de impulso técnico, pues sus
plazos (en todos los aspectos) no son los mismos que los de otras
empresas, lo que permite medir los efectos de la innovacion de
manera mas justa.

Un grupo de personas, unidas en su mayoria por lazos de sangre,
aunque no necesariamente, y de amistad, que comparten unos
valores comunes, en busca siempre del bien de la empresa y de la
familia.

Organizacion en la cual las decisiones con relacién a su direccion y
control son influidas por la relacion de aquella con una o varias
familias.

Es una organizacién controlada (propiedad) por una familia, donde
dos o mas miembros de ella trabajan activamente en esa
organizacion.

Es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por
vinculos de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la
empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo de gestién
interdependiente con el proceso de sucesion.

Una empresa familiar es aquella en que el 51% o mas de la propiedad
esta en manos de los miembros de una familia, que tienen la intencién
de que las relaciones intraempresariales de propiedad y control
directivo estén basadas en lazos familiares y donde se ha incorporado
la segunda generacidon o posteriores....se asume como segunda
generacion o posteriores a los hijos de los descendientes del gestor o
gestores, y su correspondiente descendencia de hijos a hijos.

Fuente: Autores, 2018, a partir de (Barnes & Hershon, 1776), (Rosenblatt et al, 1985), (Bork,
1986), (Calavia, 1998), (Ginebra, 2001), (Gutierrez, 2002), (Dyer, 2003), (Belausteguigoitia , 2003)
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y (Lozano, 2008) del proyecto principal “La gobernanza corporativa en las empresas de familia en
el municipio de Chiquinquira”.

Se puede deducir que la empresa familiar esta constituida por un grupo de
personas que en la mayoria de los casos los une lazos sanguineos. Su dirigente
es el fundador, quien también se presenta como méaximo accionista, la conforman
sus descendientes que colaboran en el desarrollo de la empresa y seran los

préximos sucesores.
CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Las caracteristicas de las empresas familiares, permiten identificar la forma de la
organizacion y sus grupos de interés o Stakeholders inciden en su desarrollo,
estilo de direccion y la forma de proyeccion frente a su continuidad. Teniendo en

cuenta su plan de sucesion o diferentes alianzas estratégicas con terceros.

Tabla 3. Caracteristicas de las empresas familiares.

Autor Caracteristicas planteadas

e Tiene una participacion importante en la empresa.
e Representa la mayoria del capital social o del patrimonio de la
(Cervantes Penagos M. empresa.
A., 2010) e Participa en la gestion de la empresa en forma activa.

Ocupa la totalidad o la mayoria de los puestos en el consejo de
administracion.

e Mantiene una voluntad de continuidad en el proyecto familiar.

e Incorpora en la propiedad o en la direccién de la empresa a las
siguientes generaciones de familia.

Existe un marcado estilo autocrético.

Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos.

Excesiva rigidez en el liderato.

La experiencia aparece como un valor casi irremplazable.

No se admite el cuestionamiento del poder.

Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad.

Se tiende a familiarizar todas las relaciones (incluyendo

proveedores y clientes).

La sucesion directiva se presenta de forma familiar.

e La eleccion del futuro de los jovenes esta en relacion con la
empresa.

e Existe una marca identificacion de los valores familiares y

organizacionales.

(Mucci Ottorino &
Telleria, 1997)

e Contribucién de la empresa familiar a fomentar empleo.
¢ No se presenta organizacion o estructura estricta.
e Se presenta mayor participacion e interés de la familia en
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contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
e Deben luchar contra mejores competidores con diferentes
(Pont, 2001) herramientas, entre las cuales se presenta la calidad.
e La conexion familia-empresa le permite a la empresa crecer en
momentos de crisis de la misma manera.
e El estrecho vinculo entre la familia y empresa permite un mejor
desarrollo en la empresa.

Fuente: Creacion propia a partir de (Cervantes Penagos M. A., 2010), (Mucci Ottorino & Telleria,
1997), (Pont, 2001).

Las empresas familiares presentan una forma de direccion de manera particular,
a pesar de pretender ver la direccion de forma autocratica, la relacion familia —
empresa — propiedad, siempre estd presente; impidiendo que en algunos
momentos no se dé la toma de decisiones de forma objetiva, llevando asi a
desviar el cumplimiento del objetivo de la empresa por el cumplimiento de los
objetivos personales. El compromiso de la familia por la continuidad de la empresa
permite establecer herramientas adecuadas para la prevencién y manejo de los
conflictos que se puedan presentar y transciendan en al ambito familiar y

empresarial e impidan la continuidad de la empresa.
CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR.

El crecimiento y expansion de la empresa familiar estd sujeto a diferentes
cambios, es de vital importancia conocer la profundidad de cada una de las
decisiones debido a que, la empresa esta sujeta a estas. El tiempo ha demostrado
gue asi como nacen, muchas de esa misma manera, tienden a desaparecer a

corto plazo.
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Es asi como (Press, 2013) plantea una serie de etapas en el funcionamiento de

las empresas familiares:

Tabla 4. Etapas de las Empresas familiares.

Etapas Caracteristicas
v' Estos negocios surgen una vez que pasa por la cabeza del
fundador o de conversaciones con los méas cercanos.
v' El fundador es quién continua con la idea, a pesar de las
Primer Etapa adversidades.
Los primeros afios del negocio, el duefio es el centro de todo.
Se presenta para el fundador en sus inicios, incertidumbre y
miedo de fracaso.
El emprendedor debe contar con suficiente formacién y vision.
El fundador se convence de la viabilidad del proyecto.
En esta etapa algin hijo(a) se interesa por incursionar en el
proceso de la empresa.
v" El fundador empieza a sentirse solo en la empresa y por ende,
Segunda Etapa las cesiones son autoritarias.
v' La estructura de la empresa empieza a cambiar y ser mas
compleja.
v' Inicia la necesidad de pensar en planes estratégico y
cuestionamientos de la incursion de la otra generacion.
Surge la necesidad de la profesionalizacion y sucesion.
Los objetivos en esta etapa son mantener la estabilidad y
continuidad.
v'  La empresa es madura y en algunos casos, es privilegiada en el
mercado.
v En muchos casos, las ganancias se han utilizado para crear
otros negocios.
Tercer Etapa v Se incrementa el deseo del fundador por retirarse y delegar
tareas a los hijos.
v' Los objetivos de esta etapa son: la transicion ordenada de la
direccion, mantener la integracion familiar, crecer y expandirse.

AN

ASRNEN

Los objetivos para esta etapa son expandirse y sobrevivir.
Se presenta problemas como lo son:

La importancia de la comunicacion.

Cambios generacionales y resistencia al cambio.
Profesionalizacion.

Transicién de direccion.

Sucesion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Press, 2013).

AN

Cuarta Etapa

De acuerdo a lo planteado, en la empresa familiar se presenta mayor
vulnerabilidad en los diferentes cambios o conflictos que se den para su
sostenibilidad y transcendencia, éstas no solo se enfrentan a los movimientos del

mercado, sino a los conflictos internos familiares, de tal manera que si no se
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aporta una solucion sélida y oportuna, puede verse afectada la supervivencia de la
empresa. Es de vital importancia, conocer en qué etapa del ciclo de vida esta
estas empresas, para establecer y edificar estrategias futuras a este tipo de

conflictos familiares.

MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

El modelo de los tres circulos fue implementado por John Davis y Renato Tagiuri
en 1982, dicho modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la
familia, la empresa y la propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los
miembros que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en

sus intersecciones.

Lo que busca este modelo es explicar la interaccion que se presenta en una
empresa familiar ilustrando graficamente, la relacion entre los grupos de interés a
partir de su influencia en propiedad — familia - empresa, tal y como se observa en

la figura 1.

Figura 1. Modelo de los Tres Circulos.

5 Familiares.
PROPIEDAD Trabajo.
Duefios.

4 A ) Familia que trabaja.
Familia que es duefia.
1 3 a

FAMILA | 4 EMPRESA

R e

Duefios no familiares que
trabajan.
7. Familiares que trabajan y son

duefios

Fuente: (Davis & Taiguri, 1982)

El Modelo de los “Tres Circulos” ensefia las combinaciones que se presentan

cdémo prototipo circular, las cuales se sujetan a una realidad dinamica presente en
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este tipo de empresas familiares, en dénde las ventajas mas significativas de este
modelo tienen una gran aplicacion practica. Ante situaciones conflictivas, resulta
atil aplicar este diagrama y ubicar a las personas comprometidas en el sector que
pertenezca, ya que todos y cada una de los individuos tienen relacion directa con

una empresa familiar.

Sintetizando, este modelo se concentra en las condiciones derivadas de tres
subsistemas que se ocultan: la familia, la empresa y la propiedad. La agrupacion
de estos atributos o roles de los individuos (por ejemplo, gerente y propietario, solo
gerente, solo propietario...) permitiendo mejoria en los procesos de la empresa
familiar. De tal forma, se presenta la respectiva organizacion de la siguiente
manera, en el sector familia, las personas que tengan mas de una conexion, se
encontraran en otros sectores; en caso de que sea miembro de la familia, pero
no colaborador se situara en el sector propiedad — familia; a diferencia del que
sea propietario, pero trabaje en la empresa y no sea integrante de la familia, se

situara en empresa - propiedad.

El modelo de los tres circulos permite a las empresas familiares ser practicas y

aligera la solucion de las dificultades entre los miembros de la empresa.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

En la empresa familiar, quien se encargue de la direccion de la empresa, brinda
una ventaja significativa porque da un mayor grado de confianza y comprension en
las decisiones de la empresa, teniendo en cuenta que los dirigentes de la
empresa son integrantes de la familia que ha adquirido los conocimientos de la
empresa a través de la experiencia, por lo tanto, su trabajo es con mucha mas

pasion y flexibilidad permitiendo mejor proyeccion de la empresa.
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Tabla 5. Ventajas de las empresas familiares.

VARIABLE

Comprension

Conocimiento

Compromiso

Flexibilidad en el

trabajo, el tiempo y el

dinero

Confiabilidad y
orgullo

Una cultura propia

La pasién de la
familia

Mayor orientacion al

largo plazo

Direccién
independiente

VENTAJAS

El hecho de convivir con un individuo desde el momento que
es concebido tiene la ventaja de ser comprendido y conocer
Su pensamiento y comportamiento.

Cuando se es miembro de la familia se adquieren los
conocimientos desde muy pronta edad, sobre la razén social y
la actividad econémica de la empresa, debido a la constancia
en su permanencia, esta es una ventaja sobre otras
organizaciones que nos familiares.

Los miembros de la familia permanecen mas tiempo en la
empresa, lo que conlleva a dedicar mas tiempo y energia en
las actividades tanto interna como externas.

Al ser empresas familiares existen menos reglas de
comunicacién y cero burocracia, de esta manera hay
flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero, logrando que se
adapten mas facil los miembros a las situaciones.

La confianza procede de la cultura constante y del profundo
conocimiento que poseen estas empresas. El orgullo esta
muy relacionado con la confiabilidad, las partes de la familia
generalmente se siente fuertemente orgullosos del negocio
gue pudieron edificar y llevar a cabo. Por otra parte también,
el personal que labora en la compafiia se siente orgulloso por
estar comprometido con la empresa familiar y de todo lo que
esta ha logrado. En muchos casos este orgullo se puede
traducir en un importante instrumento de marketing.

La cultura es comunicada por la empresa y la familia ya que
se pone de manifiesto en densos afectos de unidn,
identificacién, sacrificio y compromiso.

La misién de la empresa y su continuidad permiten que la
familia desarrolle el amor propio por las actividades que se
desarrollan dentro de la organizaciébn y esto permite que
trabajen con mayor esfuerzo.

Se manifiesta en una facilidad para reinvertir la utilidad, lo que
favorece a obtener una mayor capacidad de desarrollo.

Las empresas familiares tienen mayor independencia y
facilidad en la toma de decisiones y en el cumplimiento de las
mismas. Esta capacidad de decision mas rapida se debe a
gue estan menos burocratizadas por ubicar mas canales de
comunicacion. Su orientacion, al ser propietaria, tiende a estar
mejor motivada, aunque no siempre bien constituida.
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Buenas y duraderas  El personal, proveedores y clientes mantienen relaciones més

relaciones

duraderas dentro y fuera de la organizacion.

Fuente: Propia a partir de (Torres, 2011), (Meneses, 2005), (Niethardt, 2019).

Las empresas familiares que ingresan al mercado, tienen como punto fuerte la
direccion de la empresa por parte de un miembro de la organizacion; el cual se ha
educado en los valores de la familia y los conocimientos adquiridos a traves de la
experiencia; permitiendo una mejor proyeccion de la empresa, entrelazando el

logro de los objetivos organizacionales con los de cada integrante de la familia.

DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar a pesar de ser un ente que es dirigido por los mismos
fundadores o miembros de la familia, se presentan diferentes conflictos que
pueden pasar de ser meramente familiares a invadir la tranquilidad de la direccion

de la empresa, si no se solucionan de manera oportuna puede afectar la

trayectoria y transcendencia de la empresa.

Tabla 6. Desventajas de las empresas familiares.

VARIABLE

Rigidez

Nepotismo

Sucesion

Ausencia
liderazgo
legitimidad

de

DESVENTAJAS

La tradicién y las costumbres hacen que las cosas se hagan por
inercia. Existe cierta dureza para enfrentarse a los cambios. Es
necesario que la empresa se prepare para los posibles cambios
tecnolégicos y no se basen solo en los conocimientos empiricos
para poder incursionar en el mercado.

Se incluye como representantes a miembros de la familia que no
estan educados, ni dispuestos y ademas se les estimula no como
buenos gestores sino como familiares.

El cambio de liderazgo que se causa con un cambio de
descendencia suele originar tensiones, ya que varios miembros
desean ocupar determinados cargos, detras de un padre fundador
de una empresa, estan los hijos que aspiran a la gerencia de la
empresa, por esta razén puede haber conflictos internos.

Ocurre cuando nadie esta facultado para hacerse responsable de
asumir el cargo de la organizacion, en muchas ocasiones se
requiere personal profesional para que ayuden en la toma de
decisiones y en el direccionamiento de la organizacion.
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Al estar relacionados los miembros de la familia en la empresa, los
enfrentamientos familiares van a interferir en el funcionamiento de
la misma afectando las diferentes areas.

Conflictos
emocionales

Las empresas familiares son mas sensibles a los inconvenientes de
auto-control, por ello, la autofinanciacion es su fuente principal de
capitales, manteniendo ratios de endeudamiento poco elevados.
Esa oposicién de las compafiias familiares a la inversiéon ajena,
refleja su reticencia a reunir en la empresa a agentes externos que
puedan participar en la gestion de la misma y les hagan perder el
control sobre su propia organizacion.

Fuente: Propia partir de (Meneses, 2005), (Barroso Martinez & Barriuso Iglesias , 2014)

Problemas de
financiaciéon

Es evidente que las organizaciones presentan conflictos, en este caso por ser
empresas familiares estan sujetas a problemas internos severos, que pueden
ocasionar un cierre definitivo, muchas empresas quieren trabajar con métodos
empiricos, conocimientos que se llevan de generacién en generacion, se niegan a
implementar nuevas estrategias de mercadeo que permitan solidificar mas su
empresa, ademas de la falta de claridad de roles familiares — empresariales. La
existencia de un protocolo familiar disminuiria estas desventajas, logrando asi
crear mecanismos para que los integrantes de la familia empresarial comprendan

la importancia de la relacion empresa — familia — propiedad para la supervivencia.
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EL PROTOCOLO O MANIFIESTO FAMILIAR

Los problemas que enfrentan las empresas familiares, en gran medida, han sido por la
falta de pardmetros o de un eje que les permita guiar sus actos y decisiones, es decir
de un protocolo familiar o manifiesto familiar, el cual surgi6 a finales del siglo XX.
(Posso, 2000), afirma que existen tres razones por las cuales no se hacia necesario la
incursion de un protocolo en la empresa familiar la seriedad de la palabra, el mercado
no se habia abierto (hasta los afios 70), por lo que en la empresa no presenciaba la
necesidad de adherir socios externos y se manejaban menos variables en los aspectos
de la negociacion. Esos aspectos tenian relevante significado para los dirigentes de las
empresas y significaban un motivo suficiente para no considerar tener un protocolo que

delineara el rumbo de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, es determindndote establecer la postura de diferentes

autores frente a la definicion acerca de protocolo familiar.

Tabla 7. Definiciones de Protocolo de familia.

AUTOR CONCEPTO

(Lozano M., 2000) EL protocolo familiar es un documento de navegacién para las
familias que tienen empresas familiares; este anuncia en forma clara
los principios de la familia, la relacion entre familiares y sus normas
con respecto a las empresas.

(Herreros, Galaf, & Es un método que sistematiza las relaciones profesionales y

Rovira, 2001) econpmicas entre_ la familia yla empresa, ten[ent_ﬂo como un fin QItim_o
' cerciorar la continuacién de esta, sin perjudicar la conveniencia

familiar.
(Amat, 2000) Es un método familiar y con especificaciones determinadas de
juego.
(Sanchez Crespo & Es una preceptiva que regula las relaciones entre la familia - empresa

. desarrollando estrategias para incentivar el desarrollo de la
Sanchez, 2002) L
continuidad de la empresa
(Possano Lozano, 2001) Es un medio para reducir la aparicion de conflictos y en el caso de
presentarse, éste permite tratarlos con criterios definidos
encaminando asi, tanto a la organizacion como a sus miembros al
alcance de sus objetivos.
(Trevinyo Rodriguez, Es un acuerdo sobre los temas familiares y empresariales, tanto de
2010) cqrécter integro y legal, IIe\{arjdo tacito el .compromiso de los
miembros por la puesta en practica de cada criterio acordado, cuyo
fin dltimo es la duracidn de la organizacion.
(Rodriguez Diaz, 2012)  El protocolo de familia se ha convertido en una de las herramientas
mas importantes para el desarrollo y continuidad de los negocios
familiares.

28



(Gonzélez , 2000) Es un acuerdo aprobado y firmado por familiares socios de una
misma empresa con el fin de organizar la regulacion de Ila
organizacién ademas de la relacién propiedad - empresa y familia.

Fuente: Propia a partir de los autores citados.

Es evidente que el

reglamentario, el cual permite, no solo a las generaciones presentes sino a las futuras,
establecer de forma profesional y regulada las relaciones econdmicas y administrativas
entre la familia, empresa y propiedad. De tal forma, que la empresa tenga una guia

familiar y empresarial permitiendo crear un ambiente tranquilo y seguro entre todos los

protocolo de familia, se comporta como un documento

integrantes, asi trabajar en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

CARACTERISTICAS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

El protocolo es un documento Unico, debido a que se desarrolla para cada empresa
familiar y estas presentan particularidades de manera diferente, teniendo en cuenta que
es una reunién y diadlogo entre cada uno de los miembros de la familia para establecer
pardmetros, que se presenten como base en situaciones de conflicto. Tal como se

evidencia a continuacion.

Tabla 8. Caracteristicas del protocolo familiar.

Elemento

Empresa

Gestion de la empresa a
través de la actuacion de la
familia.

Sucesioén de la empresa

Formacion

Caracteristica
La historia de la empresa y de la familia.

Filosofia de la familia.

v

v

v' Los limites de la empresa.
v/ La cultura organizacional
v

Los principios y valores que direccionan las acciones de
cada miembro familiar.

En esta parte se establece los requisitos, los integrantes, los
cargos Y las responsabilidades de los integrantes de la familia en
el momento de integrase a la empresa.

Se debe desarrollar un adecuado establecimiento y distribucion de
los roles y responsabilidades, de esta manera se garantiza la
seguridad financiera y las formas de solucién ante los problemas
gue se avecinen.

Formacion profesional requerida por los miembros que van a
ocupar el cargo.

Distintos clausulas para manejar el control social, pactos de
comprension y buen comportamiento, restriccion de personas
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Solucién de conflictos
Regulacion del patrimonio
de la
Familiar

Culturay valores

ajenas que afecten la tranquilidad de la familiar, evitar los
tribunales, etc.

Con el paso tiempo y el desarrollo de las actividades el patrimonio
de la empresa se incrementa. Por lo tanto, es conveniente
asegurar un porcentaje separandolos de los riesgos inherentes de
esta actividad econémica

Se debe tener en cuenta la tradicion y caracteristicas del

emparentado, las costumbres y formas de tomar las decisiones.
La principal funcion es aplicar las reglas establecidas en el
protocolo, tomando decisiones concretas: El personal de la familia
gue va a laborar en la empresa, sus ingresos, horarios, etc.

El control de la propiedad es un factor a tener en cuenta, debido a
gue es importante establecer limitaciones de terceros; creando
clausulas en lo referente a las personas que participan en la
empresa de manera que, asegure que la empresa preserve su
condicién con el paso del tiempo.

Evaluar la remuneracién y la tenencia de acciones o las
compensaciones que se entregaran a los accionistas.

De la forma como se desarrollen las solucién de problemas,
dependera la armonia en la familia y en la empresa.

Determinar un plan de accién para momentos cambiantes, en este
plan se debe tener en cuenta: la persona que lo va a liderar, las
personas que van a participar, la forma de realizarlo y en caso de
conflictos cémo solucionarlos.

La forma como se deberia actuar en situaciones imprevistas.

Organos de gobierno

Transferencia de la

propiedad
Remuneracién y propiedad
Armonia familiar

Preparacion paralos

cambios

Plan de contingencias

Fuente: Elaboracion propia basada en (Séanchez, 2011).

Es importante resaltar que se deben relacionar estos factores con los resultados
provenientes del dialogo entre todos los miembros de la familia, reuniendo de esta
manera la mayor cantidad posible de informacion, con el fin de obtener mejor

efectividad para la perdurabilidad de la empresa.

RAZONES PARA TENER EN CUENTA EN EL MOMENTO DE ELABORAR UN
PROTOCOLO DE FAMILIA

El protocolo debe exponer las politicas de la empresa, las relaciones que se presentan
entre la empresa — familia - propiedad, acogiendo los asuntos que la familia crea
conveniente. Por lo tanto, (Lozano, 2008) afirma que el contenido debe depender de la
misma familia, de sus creencias, principios, cultura, momento en se realice y de lo que
la familia espera respecto a la empresa y de si mismos. El protocolo permite a las
empresas profesionalizar sus procesos decisorios de manera objetiva y real de tal forma
gue ninguna de las dos partes sea perjudicada. En la siguiente tabla se exponen las

perspectivas de algunos autores frente a los aspectos que debe contener el protocolo.
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Tabla 9. Aspectos a tener en cuenta en un protocolo familiar.

Autores Aspectos

Valores que se van a transmitir a las generaciones siguientes.
Esfuerzos y sacrificios que esta dispuesto hacer.

Formas de mantener las buenas relaciones, resolver los conflictos
y preservar la armonia.

YV V VY

(Possano Lozano P(_)[iticas de compensacion, incluida la de la distribucién de las
' utilidades.
2001) Acuerdos para compartir ratos de distraccion, recreacion e
integracion.

Procesos para el alcance de metas personales y profesionales.
Posibilidad de fusiones, alianzas estratégicas, Joint Venture, entre
otros.

Desarrollo de la capacidad de liderazgo, entrada y salida,
preparacion de las siguientes generaciones.

Entrada de capitales provenientes de no familiares.

Mantiene la cohesién y la armonia familiar.

Ayuda a identificar los objetivos en la empresa familiar.
Compatibilidad de intereses familiares y empresariales.

Prever la sucesion.

< Ayuda en la regulaciéon del patrimonio empresarial y familiar.

< Permite realizar una gestién de manera centrada.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Lozano, 2000) en (Possano Lozano, 2001), (Fernandez & Reyes,

2000).

YV YV VV V V

o,
*

*

e

o

(Fernandez &
Reyes, 2000)

e

o

X3

*

4

Es de vital prioridad tener en cuenta los aspectos que se deben implementar en la
creacion del protocolo. Este acuerdo le permite a la familia interiorizar diversos factores
a discutir, para que sean plasmados en el respectivo documento y la forma como se

debe desarrollar para poder medir su cumplimiento y debida mejora de éste.

ESTRUCTURA

Esta estructura puede ser sencilla o puede ser amplia, esta amplitud depende de la
problematica, la familia, la empresa o la etapa generacional a tener en cuenta para su
ejecucion. Se presenta de manera sencilla al Unicamente abordar los comentarios u
opiniones del dialogo familiar y de manera amplia al decidir por adherir mas temas a

parte de los resultantes de la discusion.
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FINALIDAD

Martinez (2001), expresa que se deben establecer principios Yy clausulas especificas
para regular las relaciones futuras bajo los principios de cohesion y armonia. Asi
mismo, su eficacia puede ser nula si se convierte en un archivo firmado por las partes y
se archiva. Se deduce de lo anterior, que la estructura e implementacion del protocolo
de manera adecuada puede generar la efectividad esperada por las partes interesadas,
pero esto requiere disciplina e integridad para su adecuacion debido a que este es un
documento dindmico, es decir, que requiere de la retroalimentaciéon de todos los

miembros de la familia participes.
GOBIERNO CORPORATIVO

La practicas administrativas de las empresas de familia deben estan enmarcados por
un cédigo de buen gobierno, en beneficio de todas sus partes interesadas. Esto hace
necesario que los miembros de la familia conozcan el real significado de gobierno

corporativo.

El termino gobierno corporativo puede tener varias acepciones desarrolladas en el
tiempo. Algunos autores han presentado diferentes puntos de vista que se presentan a

continuacion:

Tabla 10. Definiciones de gobierno corporativo.

AUTOR(S) CONCEPTO
(Lopez Ruiz, Saavedra Conjunto de normas, politicas y acciones empresariales que permiten
Campo, & Gémez gque sean definidas medios de direccién, administracion y de
Marulanda, 2009) supervision.
(Montafo, 2013) El gobierno corporativo busca extender el valor de las compafiias

normalizando el esbozo, integracion, y funcionamiento de las formas
gue gobiernan a las mismas, alineando la figura de los intereses de los
accionistas.

(Danel , 2003) El conjunto de manuales que forman el disefio, composicién y marcha
de los érganos de gobierno de la empresa.

Es un método mediante el cual las empresas son administradas y
vigiladas para contribuir la efectividad y beneficio de la organizacion,
estableciendo pardmetros que guian el comportamiento de todos los

(Wigodski & Zuiiiga, 2001) miembros de una compafia, determinando las obligaciones y
responsabilidades.
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(Paz Ares , 2004)

(Ustériz, 2007) en (Gaitan
Riafio, 2009)

(Bernal, Oneto, Penfond, &
Schneider, 2012)

Un sistema de gobierno corporativo esta combinado por un vinculo de
salvaguardas y materiales de supervision que tratan de reducir los
costos procedidos de la divergencia de intereses entre los agentes
internos y externos que intervienen en la empresa.

El gobierno corporativo procura la salvaguardia de los intereses de los
accionistas por medio de politicas, ordenamientos, practicas de
negocio, cultura, entre otros aspectos.

El gobierno corporativo es la correcta retribucion de poderes y
responsabilidades entre el directorio, la administracion y los
propietarios de una empresa.

Fuente: Autores, a partir de (Cervantes Penagos M. A., 2010) Basado en; (Montafio, 2013); (Gaitan
Riafio, 2009); (Bernal, Oneto, Penfond, & Schneider, 2012).

Este aporte tedrico permite deducir que el gobierno corporativo permite mejorar el

direccionamiento de la organizacion, debido a que este se basa en normas, principios y

reglas de manera democratica, protegiendo los intereses de todos los Stakeholders que

intervengan en la organizacion.

De esta manera, se puede evidenciar que el gobierno corporativo establece de

manera significativa las obligaciones de cada uno de los actores en la organizacion.

(Montafio, 2013), sostiene que el gobierno corporativo es un elemento indispensable

para generar valor en las instituciones, éste resulta clave para la buena marcha y

consolidacion de la empresa, la no implementacion de principios, politicas y medidas,

puede generar un riesgo adicional.

OBJETIVOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO

A medida que las empresas crecen, las sistematizaciones se vuelven mas complejas,

se transforman los negocios y aumentan los compromisos tanto en el &mbito legal como

en el de la imagen publica, por esta razén, la mejor manera de afirmar el éxito y el

crecimiento continuo se evidencia en la profesionalizacién del gobierno corporativo.
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Tabla 11. Objetivos del Gobierno Corporativo.

OBJETIVO

Evitar mal manejo de la informacion en la empresa.
Como consecuencia del mal manejo de la ética dentro
de la empresa.

Transparentar la relacién entre el maximo 6rgano de
gobierno de una empresa y sus accionistas.

Proteger los intereses de los accionistas, impidiendo
que los mayoritarios utilicen su control sobre la
compafiia para extraer valor de la empresa a expensas
de los minoritarios y sus financistas.

Proteger, en un sentido amplio, no solo a los
accionistas, sino a todo el mercado, por lo que el
gobierno corporativo no es una salvaguarda exclusiva
del derecho privado, sino algo mas apegado al derecho
social, a un derecho publico.

Maximizar el valor de las empresas a largo plazo, a
través del establecimiento de una estructura eficiente de
incentivos dentro de la organizacion, que idee
mecanismos de compatibilidad y alineamiento entre los
objetivos de la empresa y los objetivos personales de
los administradores.

Permitir conocer como la direccién general gestiona los
recursos de la empresa.

Proveer de instrumentos de resolucion de conflictos de
interés entre los grupos que conformen el gobierno
corporativo, buscando el equilibrio interior del sistema.

Proporcionar la estructura que le permita definir el futuro
de la empresa, y establecer los objetivos de la
compafiia, determinando los medios para alcanzarlos y
la forma de supervisar su cumplimiento.

Atraer capitales, proteger los derechos de Ilos
inversionistas y otros grupos de interés y promover la
competitividad.

FACTOR

Informacién de la empresa

Relacion asamblea general de
accionistas — accionistas

Proteccién de los accionistas
minoritarios

Proteccién social

Maximizacién de valor

Vigilancia

Conflicto de interés

Razén de ser de la empresa.

Otros Factores

Fuentes: Elaboracién propia a partir de: (Montafio, 2013) y (Cervantes Penagos M. A., 2010).

Los objetivos son el pilar fundamental para poder implementar la gobernanza

corporativa en las organizaciones, estos permiten determinar el alcance a través de los

factores propuestos o identificados; de esta manera permite a la empresa desarrollar

estrategias que optimicen sus recursos, forma de direccionamiento y plan de accion,

beneficiando a todos los grupos de interés que intervengan en la empresa.

PRINCIPIOS DE UN BUEN GOBIERNO CORPORATIVO
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Las buenas practicas del gobierno corporativo se basan en principios que sirven de
guia para la empresa, por lo cual las sociedades deben adoptar codigos de buen
gobierno, estos deben ajustarse a la actividad comercial y arrojar como resultado un
marco autorregulatorio, garantizando satisfaccion y seguridad a cada una de las partes

interesadas.

Tabla 12. Principios del Gobierno Corporativo.

PRINCIPIOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO
FACTOR PRINCIPIO

e Los accionistas minoritarios y los extranjeros deberan
tener un trato equitativo en la sociedad.

e Las sociedades facilitaran el voto por representacion y el
voto a distancia.

Trato Equitativo de los e Los acuerdos entre accionistas son un mecanismo para

Accionistas favorecer el trato equitativo, y deben ser revelados.

e El derecho de retiro debe ser respetado.

e lLas transacciones entre partes relacionadas y otros
asuntos relacionados con los conflictos de interés, deben
estar bien administrados y relevados.

e Debe actuar en interés y representacion de todos los
accionistas.

e Debe actuar de buena fe y de forma independiente.

e La estructura, composicion y funciones deberan estar
claramente definidas.

e Lajunta directiva debe contar con un minimo de miembros
independientes.

e Debera constituir comité especial como el financiamiento,
auditorio, compensacién y gobierno corporativo.

Juntas Directivas

e El mercado, los accionistas y otros grupos de interés,
tienen derecho a informarse de manera oportuna y clara
) . sobre los cambios materiales de la sociedad.
Transparencia, fluidez e e La revelacién de informacién no debe poner en peligro la
integridad de la formacion. competitividad de la sociedad.
e Las sociedades deberan adoptar sistemas objetivos de
compensacion de los ejecutivos.
e lLas sociedades deberan adoptar sistemas de
administracion de riesgos.
Se consideran grupos de interés:

Srulfohs ?de Interés o e Los empleados de la organizacion.
ElEhelelEs e Los tenedores de titulos.
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e Los é6rganos de regulacion, control y vigilancia.
e Los competidores.
e Los acreedores.

Fuente: Creacién propia a partir de (Confecamaras, 2004) en (Montafio, 2013).

En este apartado, se reflejan los principios de buen gobierno, son lineamientos sobre

el funcionamiento de la empresa y buscan enmarcar las relaciones de las partes

interesadas en un ambiente de transparencia y equidad.

BENEFICIOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO

El gobierno corporativo incide de manera directa en el funcionamiento, crecimiento y

sostenibilidad de la empresa, brindando bienestar a todos los grupos de interés. A

continuacion, se presenta variables que propenden una gana — gana de todos los

actores de la empresa.

Tabla 13. Factores y caracteristicas del gobierno corporativo.

FACTOR

Acceso al
financiamiento

Mayor valorizacion de
las empresas

Mejora el desempefio
operacional

Mejores relaciones con
las partes interesadas

CARACTERISTICA

En paises donde se respetan los derechos de la propiedad, las empresas
tienen mejor acceso al financiamiento y es probable que realicen mas
inversiones y crezcan con mayor rapidez, esto permite:

-Incrementa el acceso de las empresas a financiamiento externo.

-La buena gestién reduce el costo de capital y aumenta el valor de la
empresa.

-Produce mejoras en el desempefio operacional, a través de una
asignacion adeuda de los recursos y mejora en la administracion.

-Reducen riesgos que produzcan crisis financieras.

-Se traduce en mejor relaciones con todas las partes interesadas: Las
relaciones sociales y posibilidad de optimizar aspectos sociales.

Las buenas practicas de gobierno corporativo inciden en el costo de capital
de la empresa y valorizacion de la empresa.

Un gobierno corporativo adecuado agrega valor, mejorando el desempefio
de las empresas a travées de una administracion eficiente, la mejor
asignacion de los activos y mejores politicas laborales, entre otras.

Las empresas publicas o privadas deben lidiar a parte del propietario
principal y de la administracién, con muchas otras partes interesadas, entre
las cuales se encuentran: bancos, tenedores, empleados, gobiernos locales
y nacionales, entre otros. En los aspectos del gobierno corporativo con las
partes interesadas se observan dos comportamientos: la administraciéon de
partes interesadas y la participacion de cuestiones sociales.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (Confecamaras, 2004).
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De acuerdo a lo anterior, el gobierno corporativo propende por beneficios financieros y
organizacionales para la empresa y los grupos de interés, es necesario resaltar que
estos beneficios sélo se logran, si se lleva a cabo una buena gestién y practicas

administrativas en términos de transparencia y equidad.

GOBIERNO CORPORATIVO EN EMPRESAS DE FAMILIA

Las normas del buen gobierno corporativo que se ha aplicado a las grandes
empresas, suponen un reto grande para las empresas familiares, su diligenciamiento
directo no es viable en muchos casos debido a que dependen del momento
generacional, de la estructura de la propiedad familiar e incluso de la situacion propia

de la empresa y de su estrategia.

La sucesion es uno de los riesgos que se presentan en el momento de implementar el
gobierno corporativo en la empresa, presentando los siguientes modelos: el estilo
personalista y el modelo de varios familiares. Por lo tanto, la dificil aplicacién del
gobierno corporativo a las empresas familiares es porque el fundador no ha establecido
un organo de gobierno, porque él decide y ejecuta, por esta razon es necesario de un
proceso de sensibilizacion de la generacion en el poder, para que inicie apoye la
creacion del gobierno separada de la de los accionistas por un lado y gestores del dia a
dia por el otro.

Por lo tanto en la aplicacion de la gobernanza corporativa en las empresas familiares
se pueden cometer algunos errores que se deben evitar, por lo tanto es importante la
etapa de analisis y preparacion inicial para dotarse de un marco de normas, pautas y
criterios en los que la familia pacte cédmo se va a organizar el gobierno y direccién de la

empresa (Chiner, 2017).

DEBERES PREVIOS A LA APLICACION DEL GOBIERNO

Es vital que los fundadores y propietarios de las primeras generaciones entiendan que
es importante la implementacion del buen gobierno en las empresas familiares, ademas
de trasladarse su préactica a las siguientes. Es necesario establecer una serie de tareas

tanto para la empresa y como para la familia.
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EMPRESA
Profesionalizaciéon de la empresa, es decir
separar las funciones Yy roles.
Se dota a la empresa de estructuras,
sistemas y procesos formales de direccion
y gobierno.
La gestién adecuada de las inquietudes y
emociones de las personas involucradas
en el proceso tanto familiares como no
familiares.
Creacion de un consejo de familia, que se
presenta como un Organo de control
adecuado para evitar que las
discrepancias se conviertan en problemas
y estos en conflictos familiares y terminen
trasladandose a la empresa.

Tabla 14. Deberes previos a la aplicacion del gobierno corporativo en la empresay la
familia.

FAMILIA
INFORMAR Y FORMAR
Es fundamental que los familiares
accionistas conozcan de la empresa y de
la suficiente informacion, con el fin de
ejercer adecuadamente el rol e
implemente de manera adecuada las
respectivas responsabilidades.
El consejo de familia debe cuidar del
bienestar de cada uno de los familiares
propietarios, lo que ayudara al consenso y
a la unidad.
El capital humano e intelectual de la familia
propietaria es fundamental por lo cual es
necesario ayudar a que cada uno tenga un
plan personal y profesional, que encaje los

La ayuda de asesores que intervengan en objetivos personales con los de la
la resolucién de diferencias familiares. empresa.
e Lograr consenso y equilibrio para dar
estabilidad.

e Trabajar en el consenso para garantizar un
nacleo de propiedad familiar y fuerte
estabilidad para garantizar la continuidad
de la empresa a largo plazo.

e La familia propietaria debe dotarse de un
marco y normas para una toma de
decisiones adecuada.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Chiner, 2017).

El gobierno corporativo le brinda a las empresas una forma de organizacion,
indicando los roles y funciones de los integrantes de la empresa. De igual manera, en lo
referente a las relaciones de la familia y empresa, brinda una serie de herramientas que

se convierten en reglas de convivencia para la familia empresaria.

1.4.2. MARCO ESPACIAL.

El municipio de Chiquinquird esta ubicado en el departamento de Boyaca en
Colombia, este municipio es denominado la “Capital Religiosa de Colombia” o como la

“Ciudad Mariana”. Chiquinquird, cuenta con 68.105 habitantes en conjunto de urbanos y
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rurales, tiene un area total de 171 kmz2 limitando con: Saboya (norte), San Miguel de
Sema, Caldas y Simijaca (sur), Tinjaca y Simijaca (oriente) y Caldas y Bricefio por
(occidente). Es un municipio muy cultural en poesia, danza, muasica de cuerda y
gastronomia, ademas de ello, tiene gran valor histérico en la ruta libertadora del pais.
(Duffo, 2009).

Imagen 1. Mapa de Chiquinquira.

Mapa
Chiquinquira

Fuente: imagen extraida de Google imagenes (Alcaldia de Chiquinquird)

El comercio en Chiquinquird constituye la actividad méas extendida en la ciudad,
apoyandose en la funciéon de ser centro regional de acopio y cabecera de provincia,
ademas de la comercializacibn con esmeraldas provenientes del Occidente del
departamento de Boyaca. En otros renglones, se encuentra el sector agropecuario, el
cual gira en torno a la produccién de leche y derivados, maiz, papa, trigo y hortalizas; el
sector minero extractivo, donde comparte con Muzo y Saboya depoésitos de asfalto,
ademas hay abundante arcilla y numerosas canteras de materiales de construccion.

La actividad mercantil, segun (Alcaldia de Chiquiquira, 2019), esta definida por
aproximadamente 2.000 establecimientos los cuales se dedican a la venta de productos
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alimenticios, confecciones, textiles, misceldneas, artefactos para el hogar, materiales y
productos de construccion, bodegas, farmacias, papelerias, productos de hogar, entre
otros.

En cuanto a la industria manufacturera existen en la actualidad, segun (Alcaldia de
Chiquiquira, 2019) cerca de 350 microempresas de las cuales las mas destacadas son
las de alimentos y las de servicios de transporte. El sector turistico es otra de las areas
de gran importancia gracias a la romeria de peregrinos que a diario visitan la Basilica
de Nuestra Sefiora de Chiquinquira, donde se encuentra el cuadro de la Santisima
Virgen del Rosario. Dentro del sector artesanal se encuentran productos hechos en
tagua, barro y fique, guitarras, requintos y tiples, ademas de imagenes y recordatorios
réplica de la Virgen de Chiquinquira.

La actividad econ6mica mas importante de Chiquinquira es el comercio segun
(Buitrago, 2012), lo anterior debido a que esta ciudad, se encuentra ubicada
estratégicamente, en la cual confluyen habitantes del sur de Santander, norte de
Cundinamarca y occidente de Boyacd, esto lo lleva a recibir la denominacion de puerto
seco. Ademas es la mas poblada de la provincia de Occidente de Boyaca, es el centro

regional de acopio de productos agricolas.

Asimismo, su actividad mercantil esta caracterizada por empresas familiares, que
realizan actividades como elaboracion de prendas de vestir, alimentos, comercializacion

de calzado, textiles, medicamentos, abarrotes, productos agropecuario, entre otros.

1.4.3. MARCO TEMPORAL.

La informacion corresponde al periodo comprendido a los afios 2018 - 2019, donde se

recabo la informacion objeto de estudio de esta investigacion.
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1.4.4. MARCO LEGAL.

MARCO LEGAL EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA EN COLOMBIA.

A continuacion se podra observar los primeros inicios de la existencia del protocolo de
familia, asimismo, la explicacion legal de la creacion de las empresas en Colombia.

Figura 2. Linea de tiempo de la parte legal del protocolo.

Se empieza hablar del
protocolo defamiliaenlos
lustros del siglo xx.

Ley 57. Articulo 1602 del
Caddigo Civil. Los
contratos son leyes para
las partes.

1887

1971

Decreto 410. Articulo 110

del Cédigo de comercio.

Constitucidn y prueba de
la sociedad comercial.

A\

Decreto 957 de 05 de Junio de
2019.Crierios para la clasificacidn
de la micro, pequefias, medianasy
grandes empresas

2018

C

Circular Externa 028 del 30 de sep.
Presenta el Muevo Cddigo Pais y
Reporte de
Implementacién de Mejores Practicas

Adopcidn

Corporativas

2007

Sentencia C-392 del 23 de
maya 2007. Respalda Ia
creacian de Microempresas
bajo el régimen de empresas
unipersonales.

Ley 344 De 1996. Morma
correspondiente ala
creacion de empresas.

Ley 550 de 1998
Reactivacién empresarial,
para la funcidn social.
1999

Ley 590 del 2000.
Disposiciones para
promover el desarrollo de
la micro, pequefiay
mediana empresa

Fuente: Creacién propia a partir de: (Encolombia, 2018), (Codigo de comercio, 1971) , (Codigo Civil,
1887) y (Corte Constitucional , 2007) .

Las empresas de familia han sido reguladas a través de diferentes leyes o sentencias

gque mas alla de los lineamientos generales presentada de forma universal, lo cual

permite un seguimiento ordenado a éste tipo de entes econdmicos, asegurando su

funcionamiento y desatrrollo.

41



Por ese motivo, las empresas de familia del municipio de Chiquinquira (Boyacd)
caracterizadas por ser micro, pequefas y medianas empresas han tenido constancia
por existir, pero el transcurrir del tiempo ha hecho que se reduzcan y en otros casos
hasta desaparezcan, bien sea por discordias por los cambios generacionales, falta de
comunicacion, falta de identificacion de roles en la empresa y desavenencias por el
liderazgo de la empresa. Conllevando a presentarse un declive en su sostenibilidad y

continuidad.

1.5. DISENO METODOLOGICO.

1.5.1. Tipo de Investigacion.

Este estudio es de tipo descriptivo, el cual “busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis (Danhke, 1989) de igual forma,
“sirven para analizar como es y como se manifiesta un fendmeno y sus componentes”
(Méndez Alvaréz, 2017). Es decir, por medio de este estudio se estableceran las
caracteristicas de las empresas de familia del municipio de Chiquinquirda, de esta
manera se tendrd un amplio conocimiento de la situacién actual de las empresas
Chiquinquirefias, permitiendo caracterizarlas y asi disefiar el protocolo de familia que se

ajuste a estas.

1.5.2. Actividades derivadas de cada objetivo del proyecto macro.

Es de resaltar que este estudio hace parte del proyecto macro denominado “La
gobernanza corporativa en las empresas de familia del municipio de Chiquinquird”. La
investigacién consta de cuatro fases en lo cual, el presente estudio: “Protocolo familiar:
Empresas de familia del Municipio de Chiquinquira”, busca el cumplimiento del 4

objetivo del proyecto macro, como se relaciona a continuacion:
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Tabla 15. Actividades derivadas de cada objetivo del proyecto macro.

OBJETIVO ESPECIFICO
Caracterizar el modelo de
empresa de familia en el
municipio de Chiquinquira.
Identificar las practicas de
direccion y control de las
empresas de familia en el
municipio de Chiquinquira

Trazar una guia marco de
gobernanza para las empresas
de familia en el municipio de
Chiquinquira.

Disefiar una propuesta del
protocolo de familia, para una
empresa familiar, en

Chiquinquira Boyaca.

FASE METODOLOGICA
Fase 1. Caracterizacion del modelo de
empresa de familia en el municipio de
Chiquinquira.
Fase 2. Identificacion las practicas de
direccion y control de las empresas de
familia en el municipio de Chiquinquira

Fase 3 Disefio de una guia marco de
gobernanza para las empresas de
familia en el municipio de Chiquinquira.

Fase 4. Disefio de una propuesta del
protocolo de familia, para una empresa
familiar, en Chiquinquira Boyaca.

ACTIVIDAD
Realizacion del diagnéstico
de las empresas de familia

Identificacion de las
practicas de direccion y
control de las empresas de
familia

Decantacion, Andlisis e
interpretacion de la
informacion obtenida
Disefio de una guia marco
de gobernanza para las
empresas de familia
Difusion y promocién de la
guia marco de gobernanza

para las empresas de
familia

Determinar y analizar la
situacion actual de las
empresas familiares de
Chiquinquira.

Establecer las fases vy
etapas del protocolo de
familia.

Disefio de la propuesta del
protocolo de familia.

El proyecto macro “La gobernanza corporativa en las empresas de familia del

municipio de Chiquinquird”, tiene una serie de objetivos que se despliegan en diferentes

fases y éstas mismas en actividades, de esta manera se puede identificar el cuarto

objetivo del proyecto macro el cual es corresponde al presente estudio: “Protocolo

familiar: Empresas de familia del Municipio de Chiquinquird” el cual se ha desarrollado a

través de una serie de actividades como lo son:

-Determinar y analizar la situacion actual de las empresas familiares de Chiquinquira.

- Establecer las fases y etapas del protocolo de familia.
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-Disefio de la propuesta del protocolo de familia.

» Técnicas paralarecoleccion de datos.
Primarias:

e Observacion directa.

e Sondeo de opinidn - encuestas
Secundaria:

e Proyecto macro, libros, articulos, tesis, estudios de casos, estudios, bases de

datos, proyectos de investigacion.

1.5.3. Poblacion y muestra.

La poblacion objeto de estudio son los empresas familiares del municipio de
Chiquinquira. Teniendo en cuenta que no se cuenta con una base de datos sdlida en la
Céamara de Comercio y en la Secretaria de Hacienda del municipio de Chiquinquira,
sobre la existencia de empresas de familia, para cumplir con el propésito de la
investigacion y establecer el tamafio de la muestra fue necesario realizar un sondeo de
opinidn a conveniencia, Para lo cual se identificaron las empresas de familia ubicadas
en la carrera 10, Calle 3 del barrio Surinema hasta la calle 28 de la Glorieta Norte de la
ciudad; zona caracterizada por la aglomeracién de establecimientos de comercio de

éste tipo y con mayor tendencia comercial en esta zona.
De esta manera se obtuvo una muestra poblacional de 100 empresas familiares.

Imagen 2. Mapa de Chiquinquira. (Muestra poblacional).
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Chiquinquira,
Boyaca, Colombia

Fuente: imagen extraida de Google imagenes (Alcaldia de Chiquinquira).

En la recoleccién de los datos, se utilizd la técnica del cuestionario, que consta de
preguntas cerradas, abiertas y multiples. Una vez realizado el disefio final del formulario
(sondeo de opinidn), este fue sometido a una prueba piloto a 10 empresas de familia,
para evaluar el lenguaje, la transcripcion, la claridad de las preguntas, detectar
preguntas que no se entiendan, falta de continuidad, entre otras variables.

Los cuestionarios fueron aplicados a los gerentes y/o propietarios de las empresas de

familia, quienes hacen parte de la familia empresaria y de la alta direccion.
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2. RESULTADOS.

2.1. Andlisis de la situacion actual de las empresas familiares del Municipio de
Chiquinquira-Boyaca.

Para analizar la situacion actual de las empresas de familia del municipio de
Chiquinquira, se elabord un instrumento (encuesta), el cual fue aplicado a través de un
sondeo de opinion de 100 empresas familiares del municipio de Chiquinquira. Este
cuestionario fue diligenciado por los duefios o administradores de dichas empresas,
consta de dos partes. En la primera seccion, se refleja informacion del encuestado y de
la empresa. En la segunda seccion se encuentra 15 preguntas referentes al tema a
tratar “Protocolo Familiar’, organizadas de la siguiente manera: 11 de estas son
preguntas abiertas, 2 preguntas cerradas con dos opciones de respuesta (si/ no) y 2 de
estas mismas con seleccion mdultiple (ver anexo 1). Ademas, se realiz6 una prueba
piloto a 10 empresas para analizar la coherencia, pertinencia y claridad de las

preguntas.

Asimismo, estuvo acompafiado del consentimiento informado (ver anexo 2), en el cual
se manifiesta que el uso de la informacion recogida en esta encuesta, va a ser para
fines de divulgacion estrictamente cientifica y académica a través de medios de

divulgacién como libros, revistas especializadas, ponencias, entre otros.

De acuerdo a los resultados obtenidos de las encuestas, se pudo analizar que el 89%
de las empresas familiares pertenecen al sector comercial o de servicios, las cuales se
dedican explicitamente a la actividad de venta de prendas de vestir, venta de calzado,
panaderia y pasteleria, venta de viveres y confeccion de productos en lana; estas son
las actividades mas notorias en este tipo de las empresas. En lo referente al tiempo de
longevidad de las empresas familiares, se da un intervalo significativo entre las
empresas recientes y las de mayor trayectoria, dado que los resultados arrojaron son:
el 33% de las empresas tienen una duracion menor a los 5 afios y en el 10% identifico

empresas cuya creacion es mayor a los 40 afos; lo cual es significativo que a pesar de
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las adversidades politicas, econémicas, sociales e internas (falta de trabajo en equipo,
falta de comunicacién, discordias por el mandato de la empresa, falta de liderazgo, falta
de identificacion de los roles en la empresa, etc.) que afectan a las empresas de familia
en el pais y en el municipio, continien con su razén de ser, aportando al crecimiento y

desarrollo de las regiones.

De acuerdo al analisis, el 45% afirma que la creacion y administracion han sido de
caracter empirico, en dénde los fundadores tomaron como referencia la experiencia de
sus antiguos empleos y el deseo de conformar capital propio llevando a cabo la
creacion de este 6rgano empresarial con participacion de los integrantes de la familia;
por otra parte se determiné que el 78% no cuentan con un plan estratégico, a pesar de
que su actividad econémica sea significativa en cada una de las empresas familiares, la
falta de organizacion y administracion en la parte documental de la empresa dificulta

su desarrollo y expansion a otras zonas.

De igual forma los resultados del estudio determinaron que en el 84% de las empresas
no hay compromiso de la familia con la continuidad de la empresa y en lo que respecta
a la transmisién de los valores de generacion en generacién se denota un 94% de
rechazo frente a esta variable; por lo tanto los fundadores e integrantes de la familia
empresaria, en el momento de elegir a un sucesor, tienen en cuenta el conocimiento y
preparacion académica, porque a pesar de la experiencia que estos tengan frente a la
actividad, necesitan de futuros dirigentes que contengan las bases necesarias para ir
adecuando la empresa al entorno y desarrollo empresarial que se esté presentando.

El 60% de las empresas familiares han pasado por la primera generacion y 21% de las
empresas han pasado por la segunda generacion, se observé que en Chiquinquird se
cuenta con 1 empresa del total de la muestra que ha pasado por la cuarta generacion
la cual es, Distribuidora del Norte; Por ultimo tan solo una empresa ha trascendido a la
quinta generacién, Articulos de Tagua Castro. En cuanto al tiempo de planificacién de la
continuidad de la empresa, se tiene que el 88% de las empresas cuentan con un

tiempo de proyeccién a mediano plazo (1 a 4 afos), esto se debe a que mas del 50%
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de las empresas no cuentan con plan de sucesién, el sucesor no cuenta con el apoyo y
respaldo de los miembros de la familia y por lo tanto no existen los planes de accion

necesarios en el momento de una sucesion.

De la misma forma, se debe tener en cuenta la incidencia de conflictos familiares
representados en un 71% como son la falta de comunicacion, discordia, falta de
identificacion de los roles dentro de la empresa, separacion de los intereses personales
y empresariales. Todo esto lleva a que la empresa pierda su razon social optando por
alianzas con otras empresas o que se liquide, en el peor de los casos. Por eso es
evidente la necesidad de un protocolo de familia al determinar que el 100% de las
empresas no contienen uno y en otros casos no tienen conocimiento de éste; lo que

impide la continuidad familiar de la empresa.

A continuacién, se veran reflejados los resultados de la primera seccion de las

encuestas:
Informacién de la empresa.

ftem1. Tipo de persona.
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llustracion 1. Tipo de persona.

Tipo de Persona

Juridica 12%

Natural 88%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon recabada.

El 88% de las empresas son personas naturales y el 12% de personas juridicas. Es
caracteristico en éste tipo de entes, los fundadores prefieren continuar con su
particularidad como persona natural, segun diferentes afirmaciones “evitando los

recargos del gobierno”.

tem 2. Sector Econémico.
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[lustracion 2. Sector Econdmico.

Sector Econdmico

primario (Agropecuario o minero) @ manufacturero o Industrial = comercial

89%

9%
I

primario (Agropecuario o manufacturero o Industrial comercial
minero)

2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

En cuanto al sector econdmico en que se encuentran las empresas familiares objeto de
estudio, el 89% hace parte del sector comercial, el 9% en el sector manufacturero o
industrial y el 2% el agropecuario o minero. Es evidente que un porcentaje
relativamente alto pertenece al sector comercial; con tan solo realizar una observacion
directa a estas empresas en su actividad, se puede determinar que gran parte de estas
se dedican a la comercializacion de prendas de vestir, zapatos, alimentos, articulos de

papeleria, lenceria, construccion, entre otros.
ftem 3. Actividad Econémica Principal.

A continuacion se presenta informacion acerca de las actividades econdmicas y del
namero de empresas que participaron en este estudio. Se puede reflejar que en el

sector econdémico en el que hay mayor influencia es el comercial.
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Tabla 16. Actividad Econdmica Principal.

Ndmero
Actividad Empresas
Fabrica venta de articulos de tagua 1

Comercializaciéon de carne de pollo
Comercializacién de concentrados para animales
Comercializacién de cosas para animales
Comercializacién de insumos ganaderos
Comercializacién de pinturas
Comercializacion de plasticos
Comercializacién de productos para la salud
Comercializacién de repuesto para motos
Comercializadora de productos de construccion
Comercializaron de gelatina de pata
Comercio al por mayor y al detal de viveres
Comida Rapida

Confeccion de prendas de vestir
Confeccion de uniformes

Distribucion de aluminio

Distribucién de lacteos

Distribucion de productos agropecuarios
Distribuidora de huevos

Fabricay venta de guitarras

Ingenieria arcasi

Marqueteria y fotografia

Oclicarnes la Pola

Panaderia y pasteleria

Restaurante

Venta de papeleriay materiales

Venta de pollo

Venta de prendas de vestir

Venta de accesorios en lana

Venta de accesorios para bebé

Venta de calzado

Venta de carne

Venta de empanadas

A NN DMRER R OONMMOOORRPRRRRDIAERRNSNDNDOGORRRRNERNERR PR

Venta de ferreteria
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Venta de Obleas 1
Venta de producto y viveres 5
Venta de productos eléctricos 2
Venta de productos para ciclismo 1
Venta de productos para la salud 3
Venta de repuesto para carro 2
Venta de zapatilla deportiva 1
Ventay arreglo de materiales 1
Ventay confeccién de vidrios 2
Veterinaria 3
Total empresas de familia 100

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

De acuerdo a lo anterior, la actividad en la que mayor desarrollo econémico se
presenta en las empresas objeto de estudio, es la confeccion y comercializacion de
prendas de vestir, panaderia y pasteleria y la venta de viveres. Estas son las
actividades de mayor ocurrencia en la economia del municipio de Chiquinquira que a
pesar de las diferentes adversidades (economicas, sociales, politicas, legales e

intrafamiliares), se han mantenido en el tiempo.

ftem 4. ¢ Cuéantos afios lleva creada la empresa?
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llustracién 3. Tiempo de creacion de la empresa.

Numero de empresas

35

30 +—

2T Menor a 5 afios

20 1 B Mayor a 5 afios

15 +— Mayor a 10 afios

10 —— W Mayor a 20 afios
5 +— — Mayor a 40 afios
0 T T T T )

Menor a Mayora5 Mayora Mayora Mayora
5 afios afos 10afos 20afos 40 afios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon recabada.

En el municipio de Chiquinquira se cuenta con un 33% de las empresas con un
tiempo de creacién de 5-10 afios; el 28% llevan menos de 5 afios de creacion; el 17%
entre los 20 a 40 afos; un 13% entre los 10 a 20 afios; un 10% de la empresas
familiares llevan un tiempo significativo de creacion mayor a 40 afios, empresas de
gran longevidad. Esto es vital, pues se observa el interés por la continuidad de la

empresa y transcendencia en el grupo familiar empresarial.
Preguntas Informativas.

En esta seccidbn del sondeo de opinion, corresponde a preguntas sobre la
administracion de la empresa, caracteristicas de la familia y del posible sucesor,
llegandose a identificar la existencia de un protocolo de familia en las empresas

familiares de Chiquinquira. De esta manera se tuvieron los siguientes resultados.

ftem 6. ¢ COmo naci6 la empresa?
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llustracion 4. ¢ Como nacio la empresa?

¢COmo nacid la empresa?

Conocimiento Academico m Conocimiento Empirico

Ideal de crear patrimonio propio

Ideal de crear patrimonio propio 25

Conocimiento Academico 30

Fuente: Creacién propia a partir de la informacion recabada.

En lo referente al nacimiento de las empresas familiares, se observa que el
conocimiento empirico representa el 45%; los conocimientos académicos un 30%;
mientras que el ideal por crear patrimonio propio con un 25%. Se analiza que la
creacion del 45% de las 100 empresas de estudio se dio gracias a los conocimientos
empiricos de sus fundadores; el conocimiento académico es caracteristico en los
sucesores al presentarse como apoyo en la continuidad de la empresa, pero algunos de
los fundadores afirmaron “sin la experiencia requerida, no se puede tener las bases
suficientes para formar un imperio” por este motivo, para los fundadores de la empresa
la experiencia es vital y en la mayor parte de los casos, no consideran otra variable para

crear un negocio familiar.

ftem 8. ¢La empresa cuenta con un plan estratégico (Misién, Visién, Valores

Politicas, Objetivos, Estrategias)?
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llustracion 5. Plan estratégico (Misién, Vision, Valores, Politicas, Objetivos, estrategias).

plan estratégico
Hsi " no

78

22

si no

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

El 78% de las empresas encuestadas no cuentan con un plan estratégico y segun lo
observado, los propietarios que contienen un plan estratégico, lo presentan, pero no de
forma ordenada, ni mucho menos documentada y como dicen ellos “lo tienen... pero de
forma memorizada..., igual no es tan importante porque lo importante en estas
empresas es conocer la actividad econémica...”. En contraste, se encuentra un 22% de
empresas que si cuentan con un plan estratégico, estas son: Baratillo, Calzaya,
Papeleria Andina, Vidrios Pefa, Laura Sport, Pafalera y Tienda de vestir Angelitos,
Tejidos Sonia Marina, Fotolopez Digey, Almacenes Nohelia, Fabrica de Guitarra “Casa
Norato”, El Textilero, Moda Xiomy, Todo Eléctricos, Distribuidora el Dorado, Disefnos
Marie, Pollos de la Granja, Articulos de Tagua Castro, Centro Naturista San Antonio,
Deportes Quiroga, MJ 7, Tienda la Ideal 2 y Pasarela Sport.

ftem 10. ¢ Ve usted a la familia comprometida con la continuidad de la empresa?
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llustracion 6. Compromiso de la familia con la continuidad de la empresa.

Compromiso de la familia con la
continuidad de la empresa

[ ] no
84%

16%

_—

si no

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

De acuerdo a la informacién recabada se encontré que el 84% de la poblacién objeto
de estudio no se encuentran comprometida con la continuidad de la empresa, debido a
que los hijos y demas familiares no estan interesados con el dinamismo de la misma,
por otra parte, no saben cémo elegir al sucesor y por eso prefieren liquidar; como lo
expresaron los fundadores “nuestros muchachos estudiaron otras cosas, no para
quedarse acd”, desde esta perspectiva, se establece que prefieren liquidar o permitir la
participacion de terceros. Mientras que el 16% de los fundadores expresan interés con
la prolongacion de la empresa, buscando que los miembros de la familia se hagan

participes en la actividad comercial de la empresa.

ftem 11. ¢La familia se responsabiliza de transmitir los valores a las nuevas

generaciones?

llustracion 7. Responsabilidad de la familia en transmitir los valores de generacién en

generacion.
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La familia se responsabiliza en
transmitir los valores de generacion
en generacion

mSi No

No 94%

Si 6%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

El 94% de las familias empresarias del municipio de Chiquinquira, expresan que las
familias no se encargan de transmitir los valores de generacion en generacion, porque
de acuerdo a lo analizado, las empresas que han transcendido en el tiempo son
minimas y no hay trabajo en equipo y unién de la familia para trabajar en pro de la
continuidad de la empresa. El 6% restante, estan comprometidos con las ensefianzas
y transferencias de los valores a los sucesores; es decir, este grupo empresarial esta
interesado con la continuidad de la empresa, a través de un integrante de la familia

como sucesor ante el cargo.

ftem 12. ¢Cuéles creen que deben ser los aspectos que pueden tomarse en

cuenta para elegir el nuevo sucesor de la empresa familiar?
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llustracion 8. Aspectos a tener en cuenta en el momento de elegir a un nuevo sucesor.

Aspectos atener en cuenta en el momento de elegir a
un Nuevo sucesor.

Actitud 34%
Organizacion |1IININGNGEG 2%
Comunicacioén 21%

Madurez Emocional | 2%
Experiencia 57%

cambio generacional | 0%

concimientos y preparacion academica — 60%

Fuente: Creacién propia a partir de la informacion recabada.

Los resultados del estudio, reflejan mayor grado de eleccién en lo relacionado con el
conocimiento y preparacion académica un 60%; la experiencia el 57% y la actitud un
34%. Algunos de los fundadores, pronunciaron “la experiencia es importante para
poder manejar un negocio pero, con lo que estudian pueden mejorar el aspecto del
negocio y hacer que ganen mas dinero”. Estas caracteristicas son la base que los
creadores y actuales gerentes de las empresas, consideran que deben tener en cuenta
en el momento de elegir un sucesor, para poder dar continuidad y crecimiento a la
empresa.

ftem 13. ¢Considera usted que los cambios generacionales han favorecido el
crecimiento y mantenimiento de la empresa familiar?
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llustracién 9. ¢ Los cambios generacionales han favorecido el crecimiento de la
empresa?

Cambios generacionales han
favorecido el crecimiento de la
empresa

No HSi

67%

33%

I

No Si

Fuente: Creacién propia a partir de la informacion recabada.

El 67% de los fundadores de la empresa enuncian que no, porque no cuenta con la
experiencia necesaria y en el momento de llevar a cabo las actividades de la empresa,
se caracterizan por la falta de comunicacion y liderazgo, y discordias por la toma de
decisiones en la empresa. Es decir que los fundadores de la empresa presentan
resistencia a escuchar las nuevas ideas y aportes de los sucesores o interesados en
las actividades de la empresa, por la poca experiencia que estos presentan. Mientras
que el 33% consideran que los cambios generacionales favorecen el crecimiento y
desarrollo de la empresa; los fundadores sostienen que los futuros sucesores se han
preparado y quieren implementar en la empresa todo lo aprendido, lo cual puede

ayudar con el desarrollo y expansién de la empresa.

ftem 14. ¢La empresa cuenta con un plan de sucesion?
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llustracion 10. Plan de sucesion de la empresa.

Plan de sucesidn de la empresa

65%

35%

si no

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

Los resultados del sondeo de opinion muestran que el 65% de las empresas no
contempla un plan de sucesion; debido a que los propietarios no cuentan con los
pardmetros necesarios para elaborarlo y no se ve el interés de la familia para crearlo,
por lo tanto, la elecciéon del sucesor no es de manera objetiva. Ante esto, algunos
expresaron “para que sirve pensar en eso..., Si alguien de la familia quiere tomar el
negocio..., pues... que lo tome y mire a ver qué hace”. Respecto al 35% restante, si
cuenta con un plan de sucesion pero, como se analizé al realizar el trabajo de campo,
esta planificacidbn se encuentra de forma verbal, no hay participacion de todos los
miembros de la familia, no hay directrices claras. Lo que permite denotar que la eleccién

del sucesor no seria de forma ecuanime.

ftem 15. ¢El sucesor tiene el respaldo y aceptacion familiar?
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llustracion 11. Respaldo y aceptacion del sucesor por parte de la familia.

El sucesor tiene respaldo y
aceptacion familiar

si @no

no 84%

Si 16%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

El 84% de las empresas encuestadas, expresan que los sucesores no tienen el
respaldo y aceptacion de todos los integrantes de la familia, esto debido a que no todos
los miembros comparten la misma opinion frente al sucesor, cada uno tiene unos
parametros y reglas diferentes que les gustaria que el sucesor cumpliera para ocupar la
direccién de la empresa. El 16% manifiestan la aceptacion y respaldo de los sucesores
pero, su eleccion no es de manera organizada, simplemente eligen al que “consideran”,

el mas adecuado para esta labor, a pesar de que no cumpla con todos los requisitos.

ftem 16. ¢La familia tiene un plan de respaldo en caso de que el sucesor no se
instale o deje el puesto?
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llustracién 12. Plan de respaldo en caso de que el sucesor no se instale o deje el
puesto.

Plan de respaldo en caso de que el sucesor no se instale o
deje el puesto.

87%

13%

—

Si No

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

El 87% de las empresas, no cuentan con un plan de respaldo en caso de que el
sucesor elegido no se instale o deje el puesto. Es notable que las empresas familiares
necesiten un documento guia como base para la eleccion del sucesor y futuro lider de

la empresa.

ftem 17. ¢Existe en la empresa algin proceso para realizar la sucesion
generacional?
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llustracion 13. Proceso de sucesion generacional.

Existe en la empresa algun proceso para realizar
la Sucesion Generacional
mSi No
89%
11%
Si No

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

En lo que corresponde a este aspecto, se denota que el 89% de las empresas
familiares no existe algin proceso o plan de seguimiento para llevar a cabo la eleccion
del sucesor de manera segura Yy el 11% afirman que cuentan con un proceso de
sucesion generacional no obstante, los lineamientos de este plan, estan establecidos
s6lo de manera verbal entre los miembros de la empresa. Por lo tanto, se verifica con
esta informacién que es necesario la creacion del protocolo familiar, como guia para la

sucesién generacional.

ftem 18. ¢Existe una planificacién para la continuidad de la empresa?
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llustracion 14. Planificacion en la continuidad de la empresa.

Planificacion en la continuidad de la
empresa

largo plazo 10%

Corto plazo 2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

Se analiza que el 88% de las empresas cuenta con una planificacion de mediano
plazo; el 10% con una planificacion a largo plazo y el 2% a corto plazo. Es evidente
que mas del 50% de las empresas tienen una planificacibn a mediano plazo, los
fundadores se encuentran en incertidumbre, esto se debe en parte, a segun ellos, “no
permitiamos la opinion de nuestros hijos, porque no me hacen caso”, “las ideas de ellos
son muy arriesgadas”, “yo siempre he manejado el negocio asi y no ha fracasado” o
“ellos estudiaron para trabajar en otra cosa”. Este tipo de apreciaciones y la falta de una
guia para la proyeccion de la continuidad de la empresa mediante la eleccion de un
sucesor, es lo impide que el fundador proyecte la longevidad de su empresa de

caracter familiar.

ftem 19. ¢ Se han generado algun tipo de conflictos dentro de la empresa?
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llustracion 15. Tipo de conflictos dentro de la empresa.

Tipo de Conflicto de la empresa

Hmsi " no

no 28%

Fuente: creacion propia a partir de la informacién recabada.

De acuerdo a los resultados arrojados, el 72% de las empresas ha tenido conflictos
por falta de comunicacion, discordias entre los padres e hijos en el momento de realizar
la supervision, identificacion de roles dentro de la empresa y la toma de decisiones en
la empresa, en algunos casos expresaron “mis hijos creen que saben mas que yo y las
cosas no son asi” (...) “por mucho estudio que tengan, yo tengo mucho tiempo frente a
la cabeza de la empresa”. El 28% afirman que los conflictos presentados, los han
podido solucionar. En sintesis, los conflictos mas relevantes son por la falta de
confianza de los padres (fundadores) con sus hijos (sucesores) u otros miembros de la
empresa Yy esto es lo que en algunos casos impide el interés de los hijos, por la

continuidad de la empresa.

ftem 20. ¢Por cuantas generaciones ha pasado la empresa?
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llustracion 16. ¢ Por cuantas generaciones ha pasado la empresa?

Generaciones de las Empresas

Numero de Empresas B Numero de generaciones

1
5“5

1
4 mmm s

I 3

M 2
1 66

Fl

Fuente: Creacién propia a partir de la informacion recabada.

Cémo se refleja en los resultados obtenidos, 66 empresas estan en la primera
generacion; 20 empresas han pasado a la segunda generacion, alguno de estas son:
Deportes Quiroga, Calzaya, Calzado Javi, Popochos Sweaters, ferreteria el martillo,
entre otras. 11 empresas han pasado a la tercera generacion como lo son: Baratillo,
Papeleria Andina, Vidrios Pefa, Fabrica de Guitarra “Casa Norato”, El Textilero,
Papeleria Colombiana, entre otras. Una empresa ha pasado por la cuarta generacion,
la cual es Distribuidora del Norte. Por ultimo, tan solo una empresa ha trascendido a la
quinta generacion, Articulos de Tagua Castro.

Es significativa la existencia de empresas que tienen un tiempo de creacion longevo, a
pesar de las diferentes adversidades que se presentan en el entorno econoémico,
social, politico, legal, etc., y en el microentorno como la falta de comunicacion, falta de
liderazgo, discordias entre los miembros de la familia, falta de identificacién de roles,
relevancia por los intereses personales y no por la empresa familiar, entre otros; éstas

se han mantenido en el tiempo y quieren proyectar su continuidad.
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item 21. ¢La empresa cuenta con un protocolo de familia?

llustracion 17. La empresa cuenta con un protocolo de familia.

La empresa cuenta con un protocolo de familia
100
Si No

Fuente: Creacién propia a partir de la informacion recabada.

Como se interpreta en el grafico anterior, el 100% de la poblacion objetivo, no cuenta
con un protocolo de familia, como parametro para guiar la planeacion, direccién y toma
de decisiones de este tipo de organizaciones. Se observé que gran parte de los
fundadores no tienen conocimiento del respectivo documento, ni mucho menos de su
utilidad.

Las empresas de familia del municipio de Chiquinquira, se han mantenido en el tiempo
a pesar de las adversidades tanto internas (discusiones familiares, dificultad en la
identificacion del liderazgo, dispersion de intereses, falta de documentacion de los
procesos, entre otros), como externas (leyes del gobierno, impuestos, competencia,

medio ambiente, entre otros). Aunque es relevante la participacion de este tipo de
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organizaciones en el mercado, los problemas de organizacion y participacion de la
familia, es lo que dificulta la proyeccién por la continuidad y crecimiento de ésta.

Los fundadores de las empresas aun tienen dudas de las capacidades de los
sucesores, piensan que la experiencia es lo mas importante, por no decir que la Unica,
para el manejo del negocio y es ahi en donde radican los problemas, por la falta de
comunicacién. Es por eso que surge la necesidad de la creacién de un protocolo como
documento mediador que permita interrelacionar los intereses de cada uno de los

miembros de la familia con los intereses de la empresa.

2.1.1. Estructura de un “protocolo familiar” para las empresas de familia del

municipio de Chiquinquira.

Las fases y partes permiten establecer la forma cdmo se debe llevar a cabo la
creacion del protocolo de familia, la secuencia de éste y los parametros a tener en
cuenta de acuerdo a la familia y la empresa. Estos elementos brindan las bases
suficientes para crear de manera objetiva y clara un documento que establezca

pardmetros claros en la relacion familia — empresa — propiedad.

2.1.2. Contenido del protocolo familiar.

A partir de la informacion encontrada en (Bazurdo Aguilera & Villarraga Garcia, 2016)
y (Molina Cardenas, 2010) el siguiente contenido para el protocolo familiar, con el fin de

brindar mejor entendimiento acerca de su utilidad a las partes interesadas.

e Partes.

De acuerdo a la informacién recabada se propone la siguiente estructura para su
elaboracion. Las partes presentan de manera detallada los mecanismos a tener en
cuenta para la elaboracion del protocolo de familia de manera objetiva, que busque la

no afectaciéon de los grupos de interés y la relacion familia — empresa - propiedad.
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Tabla 17. Partes del protocolo de familia.

ELEMENTOS

Valores de la
familia

Culturade la
empresa

Estructura de la
organizacion

Impulso y
transmisién de la
historia
empresarial.
Capacitacion e
integracion de las
nuevas
generaciones.
Transmisién de la
propiedad

Remuneraciones
Evaluacion de

desempefio

Reuniones

Politica de ayuda

Enmienda

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Rodriguez Diaz, 2012) y (Rodriguez, Diaz Aldana, & Ruiz Torres,

2019).

DEFINICIONES

Son aquellas cualidades que tiene la familia y que rigen sus acciones
personales y empresariales. Los valores se transfieren de generacion
en generacion y se distingue de los demas.

Son el conjunto de creencias y valores, los cuales pueden estar
marcados por la personalidad del fundador y que presenta
transformaciones segun las generaciones.

En la propiedad se encuentra la asamblea de accionista, en la
empresa el director, en la familia se encuentra el consejo familiar y la
estructura funcional.

Establecer diferentes mecanismos para transferir la historia, la
trayectoria de sus generaciones, hechos mas destacados; las
personas mas influyentes y la situacion actual.

Adaptarla a un mecanismos de R.R.H.H. en dénde puede llevar a
cabo un proceso de capacitacion para actuales y futuros (miembros
de la familia) y otro proceso de empleados externos.

Transferir u ofrecer de forma preferencial a consanguineos
estableciendo: politicas de dividendos y liquidez, formas de
remuneracion y distribucion de la propiedad.

Instituir politicas y sistema de remuneraciones.

Se presenta con el fin de estimular las habilidades, conocimientos y
capacidades del grupo familiar; lo cual permite la mejora continua en
sus destrezas.

Forma de control y organizacion de las debidas reuniones que se
deban presentar con los integrantes de la familia o con cada uno de
los érganos de control.

Acciones de solidaridad, en este se establece las diferentes formas de
ayuda tanto a propietarios, futuros o que no son potencialmente
propietarios.

Establece los diferentes mecanismos de modificacion del protocolo
de familia.
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e [ases.

Las fases describen los pasos a tener en cuenta en el momento de la elaboracién del
protocolo de familia, cada uno de los items de interaccién que correlacionan la empresa
y la familia. De acuerdo con (Lozano Posso, 2011) y (Rodriguez, Diaz Aldana, & Ruiz

Torres, 2019) se propone la siguiente estructura para la elaboracién de un protocolo

familiar.

Tabla 18. Fases del protocolo de familia.

ELEMENTOS

Acuerdo de
compromiso

Filosofia familiar y
empresarial

Historiade la
empresa

Cédigo de ética

Incorporacion ala
empresa

Estructura
Organizacional

Organos de
gobierno

Conducta
empresarial y
social
Politicas Laborales

DEFINICIONES

Se establece un acuerdo entre los integrantes de la familia en dénde
se establezca: el respeto jerarquico, manejo de los flujos econémicos,
esmero por la excelencia y en si una relaciéon gana-gana.

Describe qué es lo que se quiere: la familia es primero, la empresa es
primero, para asi interrelacionarlos y poder trabajar en un enfoque en
comun. Con esto la filosofia busca la relacién entre la familia y la
empresa.

Se pretende crear una breve historia de la empresa en dénde se
tenga en cuenta: acontecimientos méas destacados de la empresa,
personas destacadas, trayectoria generacional y la situacion en la que
se encuentra la empresa.

En este se establece los diferentes principios, valores y normas éticas
que la empresa esta adoptando y que por lo tanto quiere instruir a los
integrantes de la empresa.

Da a conocer los diferentes requisitos de los futuros miembros de la
empresa, sean familiares o no familiares: estudio, experiencia,
cualidades e interés en la proyeccion de la empresa. Tiene en cuenta
la posibilidad de pasantia y la jubilacién de algin miembro de la
empresa.

Se establece una interrelacién entre la familia-propiedad y familia, de
la misma forma define una estructura funcional. Esto se logra a través
de la creacién de los 6rganos de control: Junta directiva y el consejo
familiar.

Es importante establecer criterios y 6rganos de control, inspeccién y
funcionamiento que son los 6rganos familiares, los cuales son: Junta
Directiva y el consejo familiar.

Compromiso por parte de la empresa con los empleados, los
proveedores, clientes y medio ambiente, manteniendo el nombre de
la empresa en relacién familiar.

Estas normas se deben tener claras e incursionadas en el desarrollo
laboral de la empresa, permitiendo un grado de confianza y seguridad
en los empleados.
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Consideraciones | Se determina las condiciones o restricciones de personas externas

de miembros no interesadas en la vinculacion a la empresa, como lo son: estudios,

familiares experiencia, capacidades, habilidades, destrezas e intereses en la
proyeccién de la empresa.

Distribucion de Se establece las politicas porcentuales de dividendos de los socios

dividendos y externos y miembros de la familia; estableciendo asi una metodologia
financiamiento del para la creacion de nuevos proyectos.
crecimiento

La sucesion es uno de los factores que incide significativamente en la
continuidad o liquidez de la empresa por lo tanto, se debe crear con
antelacion estipulando los parametros a tener en cuenta para la

Plan de sucesion eleccién del sucesor, los cuales pueden ser: Perfil, condiciones
objetivas y componentes de eleccién. Discriminando si la eleccion es
a familiares de consanguinidad, por afinidad o podra ser a un tercero.
Se prepara al sucesor en el liderazgo y capacidad del manejo de las
actividades de la empresa.

Solucién de Se contemplan mecanismos con el fin de crear buenas relaciones,
conflictos permitiendo crear un ambiente de armonia a través de canales de
comunicacion entre la familia y la propiedad.
Firma de Se lleva a cabo la firma, como cumplimiento y respaldo de las normas
compromisos o clausulas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Lozano Posso, 2011) y (Rodriguez, Diaz Aldana, & Ruiz Torres,
2019)

Las partes y fases se presentan de manera continua y organizada con el fin de
brindar el mejor entendimiento para el lector y que éste pueda adecuarlo a las
necesidades y objetivos de la familia y empresa. Este documento es una herramienta
vital para la empresa familiar, teniendo en cuenta que en éste se pueden proyectar los
intereses familiares y empresariales, para asi planificarlos con un solo interés, sin que

ninguna de las partes interesadas se vea afectada.

2.1.3. Protocolo familiar adaptado a las caracteristicas de las empresas de familia

de chiquinquira-boyaca.

En este apartado se da a conocer la estructura para la elaboracion y aplicacion del
documento. Destacando los beneficios de éste instrumento y flexibilidad de
modificaciones de acuerdo a sugerencias de directivos o0 miembros de la familia objeto

de estudio.
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Por lo tanto, el objeto principal del presente documento es proporcionar tanto al
propietario como a las partes interesadas los diferentes aspectos a tener en cuenta en
el momento de la elaboracion de un protocolo familiar, aplicable a las empresas de
familia del municipio de Chiquinquira. Con el propésito de generar al interior de la
organizacion y de la familia, una reflexion que contribuya a una relacion de

transparencia y equidad en el trinomio familia — empresa - propiedad.

En este sentido, la existencia de un protocolo es relevante para la supervivencia, el
crecimiento y la expansién de las empresas de familia. Los objetivos de este

instrumento son:

Reducir y prevenir la aparicién de conflictos.

e Brindar las bases necesarias para el trato de conflictos en caso de que
aparezcan.

e Permitir la identificacion de los intereses personales y empresariales de manera

objetiva.

e Contribuir a mantener e incrementar la union y trabajo en equipo familiar.

Estos asuntos se presentan como apoyo para la creacion e implementacién de la
herramienta “protocolo familiar’, estimulando el trabajo de las partes interesadas, que
aungue no soluciona la totalidad de los problemas, si es un medio intermediador y de
prevencion de forma objetiva. Se debe tener en cuenta que cada empresa de familia es
Unica, a pesar de que presenten situaciones en las que se relacionen entre ellas. Es
asi como se debe contar con la informacion y documentacién necesaria para la
creacion de un protocolo de familia, como el que se presenta en el desarrollo de éste

documento.

2.2. PROTOCOLO DE FAMILIA.

Definicion: El protocolo de familia es un documento escrito y claro en donde se

expone la relacion de los miembros de la familia, la filosofia y los objetivos personales y
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empresariales. Es un documento netamente familiar creado de manera intencional
buscando la interrelacion de los intereses de los miembros de la familia y de diferentes
actores, sin que ninguna de las partes se vea afectada. En este documento, la familia
establece una serie de bases, como lo es: la misidn, que debe guiar las relaciones
familiares y los negocios; los valores, los cuales permiten la interaccion de opiniones de
los miembros de la familia y de los grupos de interés, de manera respetuosa y objetiva.
Los objetivos y metas, que permitan establecer los fines por los cuales se crea la
empresa, lo que conlleva a que la familia empresaria trabaje unida para asi poder

sobrevivir y poder obtener el éxito que desean.

El aspecto fundamental de éste documento es asegurar la continuidad de la empresa
a través de la transmision del liderazgo de generacién en generacion, gracias a la
intervencién de este documento se puede obtener de manera objetiva la disminucién y

prevencion de problemas en las empresas de familia del municipio de Chiquinquira.

Es necesario decir que aunque se presente una familia comprometida y una creacién
concisa del documento, los problemas no van a desaparecer, se puede decir que esto
le permitird a la empresa de familia de Chiquinquird contar con un plan de accién en

momentos de dificultad.

2.2.1. Proceso de concepcién.

El proceso de concepcion se estima en dos momentos: un primer momento es cuando
se da un interés por parte de un miembro de la familia y un segundo momento, es
cuando se expande al resto de la familia y posteriormente se da su aprobacion. De
igual manera, este documento debe estar sujeto a modificaciones de manera periédica

segun lo establezcan.

Interés Inicial. La concepcion frente a la creacion del documento de familia, se da por
decision de uno o mas miembros de la familia que conoce de su existencia, sea a
través de medios de informacién o de un dialogo informal, y lo da a conocer a la familia,

entablando los primeros brotes de intereés.
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Primera reunién. Los més interesados empiezan a generar expectativas con los
deméas miembros de la familia, incitando en la importancia de la creacion de este tipo de
documento hasta que se logra la primera asamblea familiar. Se debaten los intereses
familiares y empresariales y lo vital de mantener la armonia entre familia - empresa,;

eligiendo a un moderador y los posibles miembros del concejo familiar.

Segunda reunién. En el desarrollo de esta reunidén se debaten los intereses familiares
y empresariales pero, antes de llegar a este punto se debe dar un plazo entre la primera
y segunda reunion con el fin de que los miembros de la familia reflexionen acerca de
los puntos a mejorar y la forma como cada integrante de la familia, va aportar para su
desarrollo. Se institucionaliza el consejo familiar y establece la periodicidad de las

asambleas.

Reuniones posteriores. Para las siguientes reuniones se debe lograr un avance
significativo en donde se muestre un adelanto del acuerdo paulatino entre los miembros
de la empresa y la creacién del documento. En la tercera reunion se debe contar con un

borrador del documento.

Proceso final. Este proceso define de forma clara y precisa el manuscrito con el que
se piensa trabajar; llegando asi a la redaccion final del protocolo de familia, este
documento debe ser aprobado por los miembros de la familia empresarial. La
periodicidad de las reuniones son mas distantes, en estas se hace mencién a actualizar
a los interesados acerca de los asuntos que se estén dando entre la familia - empresa,
resolucién de situaciones conflictivas y ajustes respecto a lo pactado segun las
transformaciones que se estén dando en la familia, empresa, el mercado y los grupos

de interés.

El consejo de familia se presenta como un 6rgano de vigilancia, es decir debe ser
objetivo respecto a las situaciones que se vayan presentando en la familia y la
empresa, como son de indole financiero, capital de riesgo, decisiones de inversion,

entre otras.
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2.2.3. Elementos relevantes para su elaboracion.

Para hacer realidad la puesta en marcha del protocolo de familia, es necesario tener
en cuenta factores previos para su elaboracion, los cuales deben ser conocidos por
todos los integrantes de la familia, esto permite una armonia y respeto mutuo entre

familia y la empresa.

Libertad. Los miembros de la familia deben tener la libertad de expresar lo que
piensan en las respectivas asambleas. No debe existir discriminacion por la opinion de
algun miembro de la familia, de igual manera no debe existir imposiciones. Todo esto se

hace con el fin de buscar un beneficio colectivo.

Pacto de honor. Es un compromiso con todos los integrantes, la familia y la empresa,
de esa forma se concienticen y asuman el documento con madurez y seriedad. Cada
miembro, debe apoyar con respeto y compromiso lo planteado en el documento, en
caso de que se presente inconformidad, lo debe expresar en el tiempo establecido.
Este pacto inicia su vigencia desde el momento que se da la firma entre las partes

interesadas.

Valores de la familia. Fomentar los valores, principios y costumbres que mas
perduran en las familias y aprovechar estas bases para poner en practica el protocolo
de una forma segura y viable, transmitiéndolos de generaciéon en generacion. Debe
existir entre los miembros una permanente preocupacion por transmitir y ensefiar las

costumbres, creencias valiosas, entre otros.

Relacion intrafamiliar. Es imprescindible que la familia este en un ambiente de paz y
cordialidad, que facilite la elaboracion del documento de manera objetiva. Por lo tanto,
su creacion no se debe dar en momentos de conflictos de poder. Es importante que en

la primera reunidn se observe y analice la situacion del ambiente familiar.
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2.3. ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO.

Contenido. Este documento debe acoger asuntos que la familia ha expresado en las
asambleas anteriores, por lo tanto el documento depende de las ideologias, creencias,
cultura y valores del momento en que se realice y de lo que la familia espera de ellos
mismos y de la empresa. El protocolo debe manifestar necesidades, politicas y

trayectorias principales de la relacion familia - empresa - propiedad.

Introduccion. Se realizan consideraciones de forma sintética en cuanto a la razén de
ser del protocolo, consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa, valores
y filosofia de la familia, relacion familiar, politicas de la empresa, su continuidad, entre

otros.

Mision y vision de la familia frente a la empresa. Define la razén de ser de la
empresa y la direccion y continuidad de esta. Une los proyectos personales (de los
parientes) a los proyectos empresariales.

Articulo 1. Objeto del Protocolo. Establece mecanismos e instrumentos que les
permitan a los interesados la prevencién y resolucibn de conflictos e intereses
particulares, como también dar a conocer a las futuras generaciones acerca de la
historia de la empresa, los cambios y actores que intervinieron, el deseo de concertar la

supervivencia de la familia y la empresa, entre otros.

Articulo 2. Valores de la familia y de la empresa: Son aquellas cualidades que
caracterizan a la familia y empresa; se transmite de generacion en generacion y que se
distingue de los demas, representados en la mision, visién y en el codigo de ética de la

empresa.

Articulo 3. Filosofia familiar de la empresa: Determina de manera general la
relacion entre la familia y la empresa. Se describe de forma previa el tipo de empresa

que se quiere y el enfoque de la empresa familiar.

Articulo 4. Estructura de la organizacion: En esta se establece:
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a. Ofrecimiento preferencial a consanguineos, esto implica una politica clara y
general de la distribucion de utilidades a familiares que tenga participacion en la
empresa.

b. Planificacion de la division de capital de la empresa y la forma de transmision de
éste segun su razoén social.

c. Implementar un fondo de contingencias y de adquisicion de partes del respectivo
capital.

d. Determinar pautas a implementar en caso de venta de participaciéon por alguno
de los miembros de la familia.

e. Establecer mecanismos a seguir en el momento de ejecutar diferentes

estrategias de alianzas, fusiones, negocios con otras empresas, entre otros.

Articulo 5. Creacién de organos de Gobierno y Direccion de la Empresa. Con
base a la naturaleza familiar y su tamafio empresarial, se considera pertinente la
creacion de 6rganos de control tanto de caracter familiar y empresarial, permitiendo la

facilidad de su direccion de forma organizada.
ORGANOS DE CONTROL.
ORGANOS DE GOBIERNO FAMILIAR.

Articulo 6. Consejo Familiar: su funcion vital es reunir a los miembros de la familia

para tratar temas familiares - empresariales.
Articulo 6-1. Constitucién o Conformacion. El consejo familiar estara constituido:

a. Por miembros de la familia pertenecientes en linea recta; en caso de la
presencia de un menor de edad éste sera representado por un miembro
no perteneciente a la familia que representara al individuo hasta que
cumpla la mayoria de edad.

b. El presidente sera elegido por la asamblea de socios en caso de no existir
sera elegido por la junta directiva, para periodos consecutivos de dos (2)

afos y podra ser reelegido.
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c. Serd elegido por votacién con la mitad mas uno (1) de los votos a favor.
d. Se exime del cargo en caso de que la persona: desista seguir del cargo,

motivos legales o no le permitan continuar con la labor.

Articulo 6-2. Funciones. Las funciones del consejo de familia para las empresas de

familia de Chiquinquira son las siguientes:

a.

> @ &

Gestionar y negociar el protocolo familiar, también las actualizaciones y
reformas.

Velar por el cumplimiento de lo acordado en el documento “Protocolo
familiar”.

Ser el medio de comunicacién entre todos los miembros familiares y
participantes de la empresa.

Mantener la separacién de los ambitos familiares y empresariales de forma
concisa, ante todo en el tema patrimonial.

Preservar los derechos de los miembros que no laboran en la empresa.
Definir los intereses de la familia con respecto a la empresa.

Dirigir e impulsar el proceso de sucesion

Requisitos de contratacion de los familiares.

Establecer estrategias para la prevencién y posibles soluciones de los

miembros de la familia.

Articulo 6-3. Reuniones.

a. El consejo de familia tendra reuniones ordinarias semestrales y extraordinarias

en cualquier momento, por esta razén, el presidente citara con antelacién a un

mes a todos los miembros del consejo a través de carta o medio electronico

especificando el lugar y hora de encuentro.

b. La no asistencia a la respectiva reunién deberéa ser informada como minimo 24

horas de anticipacion a ésta, de forma escrita y postulando a un representante

de su misma estirpe familiar, quien tendra voz pero no voto.
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Articulo 6-4. Quérum. Para la ejecucion de la reunion sera de la mitad mas uno (1),

teniendo en cuenta los representantes de las personas ausentes.

ORGANO DEL GOBIERNO EMPRESARIAL.

Articulo 7. Junta Directiva. Es el 6rgano en el que recae la gestion y administracion
de las diversas actividades que se presenten en la empresa, este es el mayor érgano

de gobierno empresarial.
Articulo 7-1. Constitucién o conformacion. Estara constituido por:

a. El presidente del comité, un colaborador no familiar y un consultor externo.
b. La eleccién de los miembros de la Junta Directiva se dara por parte del consejo
de familia y sera por mayoria, es decir la mitad mas uno (1).

Articulo 7-2. Requisitos para ser nombrado en la Junta Directiva: Para ser
candidato de la junta directiva de una empresa de familia del municipio de Chiquinquira

se requieren las siguientes condiciones:

a. Requisitos para el presidente: Sera elegido por el consejo de familia, mediante
votacion. Debera presentar en su mayoria los siguientes requisitos:

e Ser miembro de la familia en linea recta.

e Nivel académico: Profesional de administracion de empresas, economista o
carreras afines.

e Experiencia: Minimo un (1) afio participando en comités directivos.

e Capacidad para demostrar andlisis de la informacién de documentos y datos.
Conocer el entorno, la empresa, las formas de direccion moderna y tener
disposicion de aprendizaje y poseer sensibilidad y actitud proactiva frente a los

cambios sociales, politicos, econdmicos y tecnoldgicos.

b. Requisitos para el Consultor Externo.

e Es elegido por el consejo de familia, por mayoria de votacion.
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e Nivel académico: Profesional de administracion de empresas, economista o
carreras afines.

e Experiencia: Minimo haber tenido participacion en juntas directivas de dos (2)
anos.

e Habilidades en comunicacién, pensamiento critico y analitico de negociacion.

e EIl tercer integrante, es persona no familiar y trabajador de la empresa, es
elegido por el consejo de familia, contara con una remuneracion total de su
tiempo.

e El tiempo de eleccién de los participantes de la Junta Directiva, se da por

dos (2) afios, con derecho a una respectiva reeleccion.

Articulo 7-3. Funciones. Las funciones de la Junta Directiva dentro de las empresas
de familia de Chiquinquira son las siguientes, a partir de: (Molina Cardenas, 2010).

a. Crear valor para los accionistas.

b. Analizar y revisar la situacion financiera de la empresa par su respetiva
socializacion mediante un informe al consejo de familia.

c. Vigila el desempefio de la empresa, planes y el cumplimiento de politicas.

d. Conforma comités de auditoria.

e. Contribuir con la mejora de las estrategias.

f. La transformacion, fusion o escision de la sociedad.

g. Asesorar la sucesion familiar.

h. Aumento o reduccion del capital social.

Promover la profesionalizacién de los miembros de familia.

Articulo 8. Lineamientos para la seleccion y contratacién de personal familiar o

no familiar.

A continuacion se presenta una serie de requisitos para el reclutamiento y contratacion

de nuevo personal a la empresa de forma objetiva.
Articulo 8-1. Requisitos para la postulacion.

a. Cargos directivos.
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e Nivel académico: Profesional en administracion de empresas, economista o
carreras afines, preferiblemente estudios de postgrados.
e Experiencia:

- Para personal no familiar: Minimo tres (3) afios de experiencia y en
empresas del sector.

- Para personal familiar primer grado de consanguineidad: Minimo un (1)
afno de experiencia.

- Para personal familiar segundo grado de consanguineidad: Minimo dos (2)
afios de experiencia, acreditando la experiencia en otra empresa donde
no tenga vinculo familiar.

b. Cargos representante de ventas o mercadeo.

e Nivel académico: Técnico o tecndlogo en carreras de marketing, ventas o areas
afin.

e Experiencia:

- Para personal no familiar de la empresa: Minimo de un (1) afio de
experiencia en areas relacionadas.

- Para personal familiar de la empresa: Experiencia puede ser adquirida en

alguna de las areas de la empresa.
Articulo 8-2. Reclutamiento y seleccién de personal.

a. Se comunicara al consejo de familia acerca de la presencia de la vacante para la
posible postulacion de miembros familiares, teniendo en cuenta el cumplimiento
de la totalidad de los requisitos.

b. La empresa realizara una convocatoria interna a través de la rotacion de
diferentes boletines informativos, en donde especificara los perfiles idoneos para
la aplicacion a la vacante.

c. En caso de no encontrar el personal idéneo de acuerdo a la vacante se debera
proceder en la implementacién de la vacante de forma externa a través de

medios electrénicos y prensa.
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d. Los candidatos no familiares pre-seleccionados, deberan presentar pruebas
psicotécnicas y deberan asistir a las instalaciones de la empresa segun la fecha
y hora asignadas para presentar la entrevista con la junta directiva, quién tomara
la decision.

e. Para los candidatos pre- seleccionados, miembros de la familia deberan

presentar la entrevista con el consejo de familia quién tomara la decision.

Articulo 8-3. Induccion. Cumplido los pasos anteriores, el nuevo funcionario cumplira

con el proceso de induccion contemplado en la empresa.

Articulo 8-4. Capacitacion. Implantar diferentes mecanismos de capacitacion y
desarrollo para los integrantes de la empresa, a los futuros integrantes de la empresa y
a terceros que quieren hacer parte del negocio familiar. Para lo cual se deben tener en

cuenta los siguientes criterios:

Conocer las necesidades y habilidades que quiere mejorar en el personal.
Definir objetivos para el proceso de capacitacion y desarrollo.

Identificar a quién va dirigido la capacitacion (nuevos, antiguos, etc).
Realizar el programa de capacitacion y desarrollo.

Establecer el cronograma del programa de capacitacion y desarrollo.

-~ 0o o o0 T p

Actualizar conocimientos y habilidades.

Nota: Este proceso lo puede realizar mediante un asesor externo o por medio de
diferentes formatos digitales de capacitacion.

Articulo 8-5. Evaluacién de desempefio. Se deben conocer las habilidades y
destrezas, al igual que las debilidades de los miembros de las empresas (familiares y no
familiares) y los futuros integrantes de la empresa, que impiden un mejor desempefo.

Los elementos comunes para la evaluacion de desempefio:

a. Estandares de desempefio: segun el puesto de trabajo, asigna los parametros o
medidas que van a evaluar. Es decir qué va a evaluar.
b. Mediciones de desempefio: la forma como lo va a evaluar. Importante establecer

el método de evaluacion de desempefio.
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c. Aparicion de elementos subjetivos: se tiene en cuenta esta evaluacion de forma
cuantitativa: Numero de unidades producidas, numero de unidades defectuosas,
cantidad vendida, objetivos cumplidos, entre otros.

d. Periodicidad: la junta directiva establece con que periodicidad realizara la

evaluacion de desempefio.

Es notable tener en cuenta diferentes formatos en donde se describe de forma
sistematica, ordenada y objetiva la evaluacion de desempefio. Esta evaluacion se debe
realizar cuantas veces considere necesario, con el fin de realizar el proceso de

retroalimentacion.

Nota: La evaluacion de desempefio para los integrantes familiares la debe realizar el

consejo de familia y para integrantes no familiares la junta directiva.

Articulo 8-6. Promocién o ascensos. El consejo de familia y junta directiva, segun lo
observado en los meéritos profesionales de las evaluaciones de desempefio

determinara los ascensos a los posibles seleccionados, familiares y no familiares.
Articulo 8-7. Remuneracion.

a. Los integrantes familiares y no familiares de la empresa, recibiran una
remuneracion por el trabajo realizado, el valor de la remuneracion se establece
segun el Cédigo Sustantivo del Trabajo y el reglamento interno de trabajo.

b. Los integrantes familiares de la empresa que continden ejerciendo labores dentro
de la empresa, durante el tiempo que establezca el consejo de socios recibiran
una bonificacion al final de afio. De igual forma este 6rgano definira el

porcentaje de la bonificacion.

Articulo 8-8. Término de vinculacion laboral. Para dar por terminada la vinculacion
laboral del integrante familiar o no familiar con la empresa, se procede aplicar lo

planteado en el Cddigo Sustantivo del Trabajo y el reglamento interno de la empresa.

Lineamientos Generales de los socios.
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Articulo 9. Convenio de ingreso y salida de socios de inversion.

Los socios de la empresa de forma unanime deben reglamentar los procesos a seguir
en las diferentes eventualidades que a continuacion se refieren (Molina Cardenas,
2010):

Articulo 9-1. Herencia de acciones por fallecimiento de un socio. Se permitira el
reconocimiento de las acciones de la sociedad como parte de Derechos Herenciales,

procedente de testamentos y normas del derecho familiar.

Articulo 9-2. Donacidon de acciones a un socio 0 a un tercero. En el presente

protocolo se inhibe la donacién de acciones de la empresa por parte del socio.

Articulo 9-3. Venta de acciones de un socio a un familiar o a un tercero. Este
caso solo se da cuando el socio tiene el Derecho de preferencia, el interesado en la
venta debe: 1. Ofertarlas a consejo y junta directiva en caso de que la empresa no
ejerza la compra. 2. El socio que realiza la venta debe presentar ante la junta directiva
la hoja de vida del posible comprador, que permitirA conocer sus condiciones
comerciales. Esta venta a terceros sOlo se da bajo caracter capitalista, es decir sin

derecho a voto.

Articulo 9-4. Capitulaciones matrimoniales. Se considera de caracter obligatorio las
capitulaciones matrimoniales y la sociedad conyugal para cada uno de los integrantes

de la empresa o todo aquel que pretenda formar parte de la empresa.
Articulo 10. Lineamientos generales de la propiedad.

a. Ningan miembro de la familia podra poseer mas del 40% del patrimonio de la
empresa, evitando de esta manera el control de la empresa.
b. El consejo familiar implementara auditorias externas con el fin de asegurar la

veracidad de los informes econémicos.
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c. Al finalizar el afio el junta directiva, generara la valoracién de la empresa con
base a métodos de valoracién anteriores aceptados. Esta informacion se debe

suministrar para el mes de febrero del siguiente afio.

Articulo 11. Distribucion de dividendos y financiamiento del crecimiento.

a. Es necesaria una reserva legal del 10% sobre el valor de las utilidades netas
anuales de la empresa, con el fin de mantener la liquidez financiera de la
empresa.

b. En busqueda de promover la sistematizacion de las actividades de la empresa y
formacion empresarial se establecera un fondo que consta del 10% de las
utilidades netas que genere anualmente la organizacion.

c. Se debe tener en cuenta que los fundadores fueron los que se esforzaron y
permitieron la perdurabilidad de la empresa, se estipula un fondo de solidaridad
del 3% de las utilidades netas anuales para la jubilacion.

d. Por un periodo de tres (3) afios a partir de la firma del presente documento,
serdn reinvertidos en un 40% las utilidades resultantes de la actividad
econOmica, después de este tiempo se procedera a la distribucion de dividendos
de acuerdo al monto pactado.

e. Quedaran sujetas a las consideraciones de los socios las utilidades netas libres
de las restricciones de fondos y reservas que decidiran la proporcion de

reinversion.

Articulo 12. Proceso de sucesion.

Articulo 12-1. Plan de sucesion. Los fundadores de la empresa deberan realizar la
busqueda y eleccion del sucesor dentro del grupo familiar, tres (3) afios anteriores a su

jubilacion. Los criterios para su eleccion son estos:

a. Nivel académico: Profesional o con especializacion en administracion de
empresas, economia o carreras afines.

b. Experiencia: Minimo 4 afios en cargos similares.
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c. En caso de encontrar al individuo con las capacidades competentes pero sin los
niveles académicos requeridos, la empresa destinara recursos para el pago de
esos estudios. Con la estipulacion que el individuo debera trabajar para la
empresa por lo menos durante cuatro (4) afos.

d. El futuro sucesor (presentado por el fundador o algun integrante de la familia)
debera ser elegido por lo menos con la mitad de votos més uno (1) emitidos por
el consejo de familia.

e. El sucesor debe demostrar en término de seis (6) a doce (12) meses, las
capacidades y competencias frente a la actividad econdémica de la empresa.

f. En caso de fallecimiento del fundador, desinterés o abandono del cargo por parte
del sucesor; el consejo de familia se encargara de la busqueda y seleccion del

nuevo sucesor.

Nota: El consejo de familia debe incluir dentro de sus parametros de proceso de
seleccidon del sucesor, la exclusion de individuos que no estén dentro de la linea

recta familiar (padres, hijos, hermanos, nietos).
Articulo 12-2. Condiciones de retiro del fundador.

a. Elfundador estipulara con un lapso de tiempo adecuado, la edad oportuna
para su retiro, con el fin de preparar al futuro sucesor.

b. Para hacer efectivo el retiro del fundador, debera presentar por escrito al
consejo de familia su decisién y plan de accién de sucesion.

c. A partir del retiro y si lo desean, el fundador podra actuar como consejero.

Articulo 12-3. Presupuesto para el proceso de sucesién. La empresa es
consciente que al momento de implementar un plan de sucesidn se va a incurrir en

diferentes gastos, los cuales deberan ser planificados y presupuestados.

Articulo 13. Prevencién de conflictos. En las empresas de familia es vital tener en
cuenta un enfoque vital para su perdurabilidad, crear un ambiente de armonia, el cual
se logra a través de la identificacion y prevencion de conflictos familiares que puedan

transcender en la empresa.
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A continuacién se presentan los conductos regulares a tener en cuenta:

Articulo 13-1. Jurisdiccién

a.

Los temas a tratar son todos aquellos conflictos de caracter familiar que puedan
afectar el funcionamiento de las actividades de la empresa.

El consejo de familia sera el Unico 6érgano encargado de la delegacion de un
asesor externo que se presente como mediador en las diferencias presentadas,
con el fin de obtener la resolucion de estos conflictos.

En caso de presentarse un acuerdo a través del mediador y los involucrados,
este dictamen quedara por escrito y se llevara a cabo la firma y compromiso de

todos.

Articulo 13-2. Organo de arbitraje.

a.

Se acude a la intervencion de un tercero (Organo de Arbitraje), cuando es
imposible la solucién de los conflictos presentes entre los miembros de la familia
a traves de los métodos mencionados en el articulo 13-1.

La empresa de familia establece como 6rgano competente para la solucion de
conflictos familia — empresa — propiedad, a la Camara de Comercio de

Chiquinquira.

Articulo 13-3. Instancias legales. Se recurrira a las vias legales que establezca el

estado colombiano, si con los métodos anteriores no presentan la resolucion de

conflictos de las empresa familiares.

Articulo 14. Revision y modificacion del protocolo.

a.

El consejo de familia es el Unico 6rgano encargado de llevar a cabo, la respectiva
revision ordinaria periédica de cinco (5) afios y extraordinaria (en caso de muerte
del fundador o necesidad de agregar o suprimir algun articulo).

Se debera en caso de haber encontrado la ausencia de lineamientos vitales o la
presencia de parametros innecesarios, dar a conocer a los miembros de la

familia que seran los encargados de la modificacion y adhesién de informacion.
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c. La nueva propuesta debe ser conocida y aprobada por todos los miembros de la
familia.

d. No se dara excepcion de alguna de las directrices planteadas en el documento.

Articulo 15. Personal encargado para la elaboracion del protocolo. El documento
es elaborado por la familia en colaboraciébn de un asesor externo. Este asesor se

presenta como interventor entre los bienes de la familia y de la empresa.
Sin embargo se conocen tres opciones para su elaboracién. (Molina Cardenas, 2010).

Articulo 15-1. Una persona afin. Esta persona debe conocer a la familia, tener
conocimientos de la empresa y ser una persona experta en direccion empresarial. La
dificultad que se presenta es mantener la objetividad como mediador y saber las

inquietudes de los miembros familiares.

Articulo 15-2. Un profesional experto: Esta persona esta mas a fin con la familia;
esto permite que los integrantes de la familia que tienen relacion con la empresa se
expresen de manera mas fluida frente a las inquietudes o problemas que se estan

presentando.

Articulo 15-3. La propia familia: Esta persona tiene mayor grado de confianza,
conocimiento de la empresa y el costo es nulo pero, puede que no tenga la suficiente

perspectiva para brindar la solucion mas objetiva ante los problemas que se presenten.

Articulo 16. Beneficios en la aplicacion de protocolo. Como lo manifesté (Pinto
Tovar & Villarraga Bernal, 2012), el protocolo es un instrumento administrativo que
genera muchos beneficios tanto para la empresa, como para los integrantes de la
familia y partes interesadas, este se presenta como mediador entre el cumplimiento de

los intereses particulares y la rentabilidad de la empresa.
Articulo 16-1. Beneficio como producto.

a. Solucion de problemas que pueden presentarse entre los miembros de la familia.
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Contribuir a establecer las metas y objetivos claros acorde a los principios de la
familia.

Permite la reglamentacion de las condiciones laborales de los miembros de la
familia y de externos que laboran dentro de la organizacion.

Amplia la vision del futuro en los familiares propietarios, permitiendo la

planeacion estratégica a largo plazo.

Articulo 16 -2. Beneficio como proceso.

a.

Perdura la confianza entre los miembros de la familia y las funciones de la
empresa.

Redefine los roles de cada uno de los miembros en la organizacion.

Promueve la identificacién de los individuos con los propdsitos de la empresa.
Crea canales de comunicacion permitiendo la instauracion de un clima de

armonia y dialogo entre los miembros familiares.

Articulo 16-3. Beneficio para la familia empresaria.

a.

e.

Establece los espacios para mejorar segun la situaciéon actual.

Crea los métodos y técnicas de revision de las practicas administrativas por parte
de los integrantes de la familia constituida como propietaria.

Identifica el plan patrimonial, concertando la ayuda para los miembros, asi como
el manejo de la propiedad.

Organiza los procesos para establecer las bases sélidas de permanencia del
negocio.

Define el proceso de sucesion.

Articulo 16-4. Beneficio para los miembros de la familia.

a.

Identifica el rol de cada uno de los miembros de la familia dentro de la
organizacion.

Adhiere mecanismos de comunicacion con el fin de mejorar las relaciones
interpersonales.

Define la importancia de los miembros como empleados - propietarios.
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d. Armoniza los objetivos personales con los de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, es importante tener en cuenta que toda empresa familiar se
desenvuelve en tres ejes: propiedad — empresa - familia; es aqui en dénde el
propietario debe separar la organizacion del vinculo afectivo Por lo tanto, el propietario
debe contar con la habilidad de coordinar sus acciones, con lineamientos claros que le
permitan gestionar en momentos de conflicto los intereses de los miembros de la familia

y las metas de la empresa.

El protocolo de familia es un mecanismo que permite definir un plan de accién. Este
plan tiene grandes implicaciones en el gobierno corporativo; el desarrollo del protocolo
se puede dar con el paso del tiempo, cuando los propietarios ven la necesidad de un
relevo generacional para dar la oportunidad a otros familiares de trabajar activamente
en el desarrollo del negocio, y es precisamente en este momento en dénde se empieza
a presentar los primeros conflictos y que determinaran el éxito o fracaso de todos los

afos de trabajo del fundador.

En el momento de elegir de forma efectiva el nuevo sucesor de la empresa, es una
decision que causa incertidumbre debido a la opinién de los demas miembros de la
familia que desean ocupar el mismo cargo o cargos superiores, asi no tengan el
conocimiento o la experiencia; siempre estara presente la incertidumbre en saber si se
continuara con el mismo estilo de gerencia, qué ocurriria con los nuevos parientes vy

cOmo sera su participacion en la empresa, entre otros.

Para evitar este tipo de dudas en el momento de ceder la direccién de la empresa, se
acude a diferentes herramientas; es asi como surge la necesidad de la creacién del
protocolo dentro de la empresa familiar, con el fin de tomar las decisiones de manera
objetiva. Este permite direccionar la sociedad teniendo en cuenta que brinda
instrumentos de tipo administrativo y legal; mostrar la mejor manera de direccién sin
apartar la interaccion de la propiedad y el nicleo consanguineo; organizar la empresa

internamente, mejorar los procesos y de esta manera minimizar los problemas hasta su
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eliminacion; ademas accede a lograr los objetivos a largo plazo a nivel personal, familiar

y empresarial.
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3. CONCLUSIONES.

Es significativo conocer que de las 100 empresas familiares un 10% representa
a empresas con una perdurabilidad mayor a 40 afios, teniendo en cuenta su
sostenibilidad a pesar de los cambios econémicos, politico, sociales, etc. y las
adversidades al interior de la empresa (discordias, falta de comunicacion,
liderazgo, problemas en la identificacion de los roles de la empresa, intereses
individuales), que a pesar de eso se hallan mantenido en el tiempo.

El 45% de los fundadores de la empresa coinciden en que: “la creacion de la
empresa, la iniciaron gracias a la experiencia de sus antiguos trabajos y al ver la
oportunidad de dejar de ser empleado a ser empleador; llevaron a cabo la idea
de negocio”. Sosteniendo que la experiencia es vital para la creacion de empresa
pero los sucesores, admiten que es necesario contar con preparacion académica
para poder optar por decisiones objetivas en momentos de incertidumbre.

En cuanto a los cambios generacionales un 67%, afirma que no han favorecido
la continuidad de la empresa, a pesar de los conocimientos académicos de los
sucesores, €stos no cuentan con la experiencia suficiente para llevar la batuta de
la empresa. Por lo tanto, los sucesores de las empresas familiares no tienen el
respaldo y aceptacion de todos los integrantes de la familia, esto debido a que no
se ponen de acuerdo para llevar a cabo la seleccion del nuevo sucesor y se
presenta incertidumbre al creer que el futuro elegido en la direccién de la

empresa no contenga los requisitos necesarios para su labor.

Los fundadores de las empresas familiares no cuenta con un documento de
sucesion familiar, mucho menos un protocolo familiar y en algunos casos no
tienen conocimiento de la existencia de este tipo de documentos. Lo que permite
deducir, que la liquidacion o cambio de razon de las empresas no sera por falta

de interés de la familia en continuar con el negocio familiar, sino por la falta de
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conocimiento de este tipo de herramientas para llevar a cabo el proceso de

sucesion.

El protocolo familiar es un instrumento que permite a las empresas familiares,
crear los mecanismos adecuados para llevar a cabo la sucesion de manera
objetiva y establecer parametros de convivencia y solucion de conflictos sin que

afecte la armonia de la empresa y de las partes interesadas.

Este documento “Protocolo de familia” permite la integracién de cada uno de
los miembros familiares teniendo en cuenta, que para la creacion de este
instrumento se requiere del didlogo de los miembros de la familia; en donde se
da a conocer los intereses personales y de la empresa, accediendo a proyectar

decisiones futuras frente a la relaciébn empresa - familia — propiedad.
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4. RECOMENDACIONES.

Se deben realizar charlas con las familias empresarias, en lo referente al proceso

de eleccion de un nuevo sucesor de la empresa.

Es necesario dar a conocer a las familias empresariales la importancia de
contar con un protocolo familiar, tanto en su funcién como su finalidad para el

organismo empresarial.

Es vital realizar una retroalimentacion con la poblacion objeto de estudio, darles
a conocer los resultados de la investigacion, entregarles a través de folletos el
protocolo de familia, como medio informativo; con el fin de que se interesen en su

aplicacion.

Es necesario instruir a los empresario, la idea de la continuidad de la empresa
de caréacter familiar e integracion voluntaria de la linea familia, con el fin de evitar

la intervencion futura de terceros o venta de la propiedad.

Los fundadores deben preparar a los futuros sucesores de la empresa,
permitiendo de forma confiable, la participacion e integracién en las actividades
de la organizacion; dejando de lado el miedo a perder el control o dudar de las

capacidades del sucesor.
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5. LIMITACIONES.

Las principales entidades del manejo de informacién empresarial y comercial
(Camara de Comercio, Alcaldia Municipal de Chiquinquira, Secretaria de
Hacienda), no cuentan con la informacion sistematizada en lo referente a un
namero exacto de empresas familiares en el municipio de Chiquinquira, lo que
llevo a que se extendiera la investigacion.

Falta de colaboracion por parte de algunas empresas, al expresar que algunas
entidades interesadas en la informacion empresarial de éstas no presentaban
resultados de las investigaciones, entre las cuales se presentan: Central de
abarrotes, Merca Pasion, El descuento, Ferreteria El surtidor, Good Year, entre
otras.

La falta de colaboracién por parte los gerentes o administradores de las
empresas en el momento de la recopilacion de la informacion, al no brindar la

informacion completa o clara en el momento de trabajo de campo.
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7. ANEXOS.

Anexo 1. Estructura de la Encuesta.

SONDEO DE OPINON

El objetivo del sondeo de opinion es Identificar las empresas de familia ubicadas en el
Casco Urbano del municipio de Chiquinquira.

I. Informacién de la Empresa

Nombre de la Empresa:

Nombre del encuestado: Cargo: Antigliedad en el Cargo:
Tipo de Persona: (Marque X) Tipo de Sociedad: (Marque X)
Persona Natural: Unipersonal:
Persona Juridica: S.AS:
Anénima:
Limitada:
Comandita: ___
Otras:
Sector Econ6mico: (Margque X) Actividad Econdmica Principal:

Primario (Agropecuario o Minero):
Manufacturero o Industrial:

Comercial / Servicios:

Cdédigo ClIU:

¢,Cuantos afos lleva de creada la empresa?: No. Empleados:

Composicion Patrimonial - Los Fundadores de la empresa son: (Marque X)
Familiares:
Particulares:

Il. Responda las siguientes preguntas:

1. ¢Como naci6 la empresa?

2. ¢La empresa cuenta con un plan estratégico (Mision, vision, valores, politicas, objetivos,
estrategias)?

Si:
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No:

3. Silarespuesta es positiva. ¢ esta documentado?

Si:

No:

4. ¢Ve usted a la familia comprometida con la continuidad de la empresa?

5. ¢Lafamilia se responsabiliza de trasmitir sus valores a las nuevas generaciones?

6. ¢Cuales cree que deben ser los aspectos que pueden tomarse para elegir al nuevo sucesor de la
empresa familiar?

Conocimiento y preparacién académica:
Cambio generacional: __

Experiencia:

Madurez emocional:

Comunicacién:

Organizacion:

Actitud:

Otro:

7. ¢Considera usted que los cambios generacionales han favorecido el crecimiento y mantenimiento
de la empresa familiar?

8. ¢Laempresa cuenta con un plan de sucesion?

9. ¢Elsucesor tiene el respaldo y la aceptacién familiar?
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10. ¢La familia tiene un plan de reemplazo para el caso de que el sucesor no se instale o deje el
puesto?

11. ¢Existe en la empresa algun proceso para realizar la sucesién generacional?

12. ¢ Existe una planificacion para la continuidad de la empresa?

Corto plazo (Inferior a un afio):
Mediano plazo (De 1 a 4 afios):
Largo plazo (Més de 5 afios):

13. ¢ Se han generado algun tipo de conflictos dentro de la empresa?

Si:

No:

¢ Cuales?

14. ¢Por cuantas generaciones ha pasado la empresa?

15. ¢La empresa cuenta con un protocolo de familia?
Si:
No:

¢ Por
qué?

iMuchas Gracias!
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Anexo 2. Consentimiento Informado.

CONSENTIMIENTO INFORMADO.

En la Universidad Pedagdgica y Tecnologica de Colombia, Facultad Seccional
Chiquinquira, las estudiantes: Sandra Mireya Villamil Roncancio Y Yuly Roxana Lozada
Hostos, de la escuela de administracion de empresas, esta adelantando el proyecto
denominado “Protocolo Familiar: Empresas de Familia del Municipio de Chiquinquira —
Boyaca”, el cual es el cumplimiento del cuarto objetivo del proyecto macro: “La
gobernanza corporativa en las empresas de familia del municipio de Chiquinquird”.
Cuyo objetivo principal es Disefiar una propuesta del protocolo de familia para las
empresas de familia en Chiquinquird — Boyaca dirigido por la docente Ana Patricia Diaz
Aldana.

Para ello, se ha previsto su participacion especificamente en el diligenciamiento de una
encuesta para el logro del objetivo descrito. Por lo anterior es importante que usted, nos
permita hacer uso de la informacion recogida en esta encuesta, para fines de
divulgacion estrictamente cientifica y académica. Se explicita su voluntad, asi:

Yo, identificado (a) con
cédula de ciudadania Nro. De ,
integrante de la organizacion en el cargo de

manifiesto mi interés en participar en la actividad ya
mencionada y autorizo a las estudiantes: Sandra Mireya Villamil Roncancio Yuly
Roxana Lozada Hostos. A hacer uso de la informaciéon por mi proporcionada para los
fines ya escritos. Manifiesto haber sido informado (a) previamente del uso que se dara a
dicho material.

Agradecemos su valiosa ayuda en este sentido esperamos que los resultados de esta
investigacién puedan mejorar sus procesos administrativos y académicos y dentro de la
UPTC, Facultad Seccional Chiquinquira.

Anexo 3. Tabla de Excel. Nombre de las empresas encuestadas.
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