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Resumen

La presencia predominante de las empresas de familia es reconocida en 
el ámbito empresarial internacional y, específicamente, en Colombia, 
donde constituye una alternativa eficaz para la creación y manteni-
miento del empleo y la solución de problemas socioeconómicos. Sin 
embargo, la sostenibilidad de estas empresas está amenazada por la 
inestabilidad generada principalmente en la interrelación familia–
empresa, dualidad que lleva a que en Colombia sólo el 13% de las 
empresas que nacen pase a la tercera generación (Inalde, 2002). El 
diagnóstico integral de las empresas de familia de Bogotá se aproxima 
al análisis del entorno general a partir de las dimensiones sociocultural, 
económica, organizacional, legal–política, industrial–tecnológica, 
demográfica y ambiental. En el análisis interno, se revisan las dimen-
siones familia, producción, mercadeo, financiera, administrativa y 
gestión humana, y se complementa con un comparativo entre las 

1	 Investigación financiada por la Universidad de La Salle con la participación de dos grupos 
de trabajo de grado de Administración de Empresas, Claudia Alvarado y Carolina Vallejo, y 
de Economía, Ángela M. González Arboleda y Natalia Rojas Prado.

2	 Facultad de Administración de Empresas, Universidad de La Salle, Bogotá, Colombia. Correo 
electrónico: jmayorga@lasalle.edu.co

3	 Facultad de Administración de Empresas, Universidad de La Salle, Bogotá, Colombia. Correo 
electrónico: cnavarrete@lasalle.edu.co
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empresas de familia y no familiares. Para la investigación se trabajaron 
dos muestras, una de 48 empresas a las cuales se les aplicó encuestas 
y otra muestra de 339 empresas de la base de datos de la Cámara 
de Comercio de Bogotá, en las que se profundizó en la información 
financiera. Finalmente, tomando como referencia los resultados del 
diagnóstico integral, se propone un esquema de modelo de gestión 
financiera para las empresas de familia, el cual está por desarrollar.

Palabras clave

Empresas de familia, diagnóstico integral, modelo de gestión financie-
ra, entorno empresarial, Pymes, dimensiones, variables, indicadores.

Integral diagnosis of family business in Bogota, 
Colombia

Abstract

Dominant presence of family business is recognized at international 
business context level and specifically in Colombia where this is an 
efficient alternative for creation and sustainability of employment 
as well as for socio-economical problems-solving. However, the sus-
tainability of these companies is threatened by instability generated 
mainly on the interrelationship family-company, which makes that only 
13% of new-born companies in Colombia grow up to third generation 
(Inalde, 2002).  The integral diagnosis of family business is close to the 
analysis of the overall environment from the socio-cultural, organi-
zational, political-legal, technological-industrial, demographical and 
environmental dimensions. Family, production, marketing, financial, 
administrative and human management dimensions checked in the 
internal analysis and it is complemented with a comparison between 
family and non-family business.  For this investigation two samples 
were used, first sample with 48 companies which were evaluated with 
surveys, second sample with 339 companies from Camara de Comercio 
de Bogota database in which financial data was emphasized.  Finally, 
a scheme of financial management model for family business, based 
on the results of the diagnosis, is proposed to be developed.

Keywords

Family business, integral diagnosis, financial management model, 
business context, Pymes, dimensions, variables, indicator.
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Introducción

Las micros, pequeñas y medianas empresas son 
el 96% del total de las empresas del país, gene-
ran cerca del 63% del empleo y aportan el 25% 
del PIB (Revista Pymes guía y gestión, 2005). 
Bogotá es el centro empresarial más importante 
del país, concentra el 27,8% de las empresas, 
genera el 23% del PIB y representa el 30% de la 
ocupación de las trece áreas metropolitanas. De 
las 180 mil empresas formalizadas en Bogotá, el 
85% son micros; 11% pequeñas, 2,4% medianas, 
y 1,6% grandes empresas. Estas últimas generan 
el 94% de la inversión de la ciudad (Cámara de 
Comercio de Bogotá, 2004).

Gráfico 1. Participación de las empresas de familia en el total, por sector económico.

Fuente: Superintendencia de Sociedades. Las empresas de familia. 2001.

En Colombia, instituciones como la Universidad 
de los Andes, la Universidad externado de 
Colombia, la revista Dinero y la Cámara de 
Comercio de Bogotá han realizado estudios 
que hacen aportes sobre el tema. El estudio de 
Superintendencia de Sociedades (2001) tomó 
como base 8.930 empresas de todo tamaño, 
conservando la distribución de la estructura 
empresarial del país4; según la composición de 

4	  La muestra con el 98,7% de confianza y 1,3% de error sobre 
una población total de 160.158 sociedades inscritas. 

capital, el 67,8% son empresas de familia5; en 
Bogotá están situadas el 53% de estas empresas 
y son el 65% del total de empresas existentes 
en la capital, estando presentes en todos los 
sectores de la economía nacional (gráfico 1). 

El objetivo general de la investigación fue 
realizar un diagnóstico integral de las empresas 
de familia de Bogotá para caracterizarlas, identi-
ficar su problemática frente a las exigencias del 

5	  Se denomina empresa de familia cuando más del 50% de 
su capital pertenece a una familia.

Las empresas de familia realizan un significativo 
aporte al crecimiento industrial, la generación 
de empleo y la mejoría de las condiciones de 
vida para la población. Sin embargo, investiga-
ciones en Estados Unidos indican que sólo tres 
de cada diez empresas de familia sobreviven a 
la muerte o retiro del fundador, mientras que 
sólo el 13% de los negocios se mantiene activo 
en la tercera generación (Inalde, 2002). Para el 
caso colombiano, “sólo un 30% de las empresas 
de familia logran pasar con éxito de la primera 
a la segunda generación y un 87% se disuelven 
antes de llegar a la tercera” (Universidad de los 
Andes, 2000). 
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nuevo orden económico mundial y proponer 
un esquema de modelo de gestión financiera 
que responda a las necesidades. La presente 
investigación se realizó con un enfoque sisté-
mico, considerando las Pymes de familia en 
un entorno nacional e internacional, a nivel 
interno, con áreas funcionales, interrelacionadas 
entre sí, en las cuales se incluye la familia. La 
investigación es de tipo descriptivo, explicativo 
y correlacional.

De la investigación se concluyó que las condi-
ciones del entorno no son favorables para el 
desempeño de la actividad económica de las 
Pymes de familia, aspectos como la disminución 
del PIB per cápita, la deficiente distribución 
del ingreso, los altos índices de desempleo y 
corrupción; la inestabilidad empresarial unida 
a la poca cultura y valores empresariales, el bajo 
nivel tecnológico, los altos costos de producción 
y distribución. A nivel interno, la marcada 
influencia de la familia en la dirección de las 
empresas, bajos niveles de profesionalización, 
malas decisiones de inversión en tecnología, 
deficiente administración del capital de trabajo; 
falta de planes de mercadeo y dificultades para 
acceder a las fuentes de recursos.

Gráfico 2. Análisis del entorno.

Metodología 

El diagnóstico se realizó desde el concepto sisté-
mico y de integralidad del análisis empresarial, 
considerando siete dimensiones para el análisis 
externo (local, nacional e internacional) y cinco 
dimensiones para el análisis interno (empresa) 
(gráfico 2). Para el análisis externo, se revisaron 
fuentes secundarias con el objetivo de obtener 
información sobre los últimos tres años. 

Gráfico 3. Muestra de empresas encuestadas, según 
la proporción de pertenencia a una familia.

Fuente: Los autores.

Para la información interna se seleccionaron dos 
muestras de empresas; la primera de 48 empre-
sas (gráfico 3) a las que se aplicó una encuesta 
semiestructural; la segunda muestra, conforma-
da por 339 empresas, de la base de datos de la 
Cámara de Comercio de Bogotá, con informa-
ción que fue utilizada para análisis de finanzas 
(tabla 1). Las dos muestras incluyeron Pymes de 
familia y no familiares, lo que permitió realizar el 
análisis comparativo de los resultados. Las em-
presas se identificaron según la Ley 590 de 20006  
y el concepto de  propiedad7 (Supersociedades, 
2001). 

6	 La ley 590 de 2000 clasifica como Pymes aquellas que tienen 
entre 11 y 200 trabajadores y activos entre 501 y 15.000 
salarios mínimos mensuales legales vigentes; al inicio de 
la investigación es publicada la ley 905 de 2004, la cual 
modifica la ley 590 de 2000, ampliando el concepto de 
mediana empresa hasta aquellas que tienen 30.000 smmlv 
en activos.

7	 Empresas de familia son aquellas en que el 50% o más del 
capital de la empresa pertenecen a una familia (Supersocie-
dades, 2001).
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Tabla 1. Muestra de dos empresas  
de familia y no familiares

Fuente: Los autores, con base en información Cámara de 
Comercio de Bogotá 2001 - 2004.

Para cada dimensión se identificaron variables, 
y para cada variable, los indicadores; éstos se 
calificaron sobre cuatro posibles puntajes y se 
interpretó el resultado obtenido como malo, 
deficiente, bueno o excelente (tabla 2). El valor 
ponderado de los indicadores de cada variable 
permitió obtener el puntaje de las variables para 
cada dimensión. 

Tabla 2. Calificación e interpretación

 
Fuente: Los autores, para esta investigación.

De la información se obtuvo la matriz de  Eva-
luación de Factores Externos, EFE, y la matriz de 
Evaluación de Factores Internos, EFI, cuyo cruce 
genera la Matriz de Gran Estrategia (gráfico 4). 

La empresa se ubica en uno de los nueve 
cuadrantes posibles, lo cual guía hacia las 
recomendaciones de mejoramiento necesarias 
para el desarrollo empresarial. Los cuadrantes 

uno, cinco y nueve son posiciones aceptables 
o ventajosas; los cuadrantes dos y seis son 
posiciones fuertes o atractivas; el cuadrante 
tres, es una posición muy fuerte o atractiva y los 
cuadrantes cuatro, siete y ocho son posiciones 
débiles o de poco atractivo.

Propuesta del modelo de gestión 
financiera

Un modelo es una construcción teórica que 
vincula elementos diferentes y que permite 
así comprender los fenómenos económicos, 
explicar la forma en que suceden y hacer cier-
tas previsiones (Martínez, 2002). El esquema 
de modelo propuesto contiene un marco de 
inicio dado por la información del entorno y 
de la empresa; los procesos de simulación; los 
resultados que generan las opciones para la 
toma de decisiones financieras y el proceso de 
retroalimentación que permite el dinamismo 
del modelo propuesto (gráfico 5). Se realizó 
una priorización de variables según el nivel 
de influencia en los aspectos financieros, lo 
cual permitió identificar las variables críticas 
y activas, que son las consideradas variables 
estratégicas, sobre las cuales se debería enfocar 
el análisis estratégico y de gestión financiera 
para las empresas de familia. 

5

Mayorga Sánchez and Navarrete Jiménez: Diagnóstico integral de las empresas de familia de Bogotá, Colomb

Published by Ciencia Unisalle, 2008



GESTIÓN & SOCIEDAD
16

Gráfico 4. Matriz de gran estrategia

Fuente: Interpretación de los autores, sobre propuesta de Campos (1996).

Resultados de la investigación

Tabla 3. Variables priorizadas por dimensión.

Fuente: Autores, con base en las dimensiones, variables e indicadores propuestos.

Análisis externo. De acuerdo con la metodolo-
gía propuesta, se identificaron siete dimensiones, 

cada una con sus variables e indicadores. Se priori-
zaron 25 variables y 63 indicadores (tabla 3).

6
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El resultado del análisis externo es favorable 
en un 60% (tabla 4), lo que supone para las 
empresas de familia de Bogotá contar con una 
estrategia que les permita enfrentar los desa-
fíos del entorno empresarial complejo y muy 
cambiante que se dificulta por su condición de 
pequeñas empresas, limitando su acción en el 
campo económico y político del país, su nivel 
de competitividad y desarrollo empresarial, 
lo que se evidencia en los resultados de 2004, 
dado que las cinco mil empresas más grandes 
del país vendieron el equivalente al PIB, el 85% 
del total de las ventas fueron realizadas por 
grandes empresas, el 15% restante fue hecho 
por las medianas y pequeñas empresas que 
representan el 73,2% (revista Dinero, 2005). 
Según la misma fuente, mientras el patrimonio 
de las empresas grandes creció el 9,8%, entre 
2003 y 2004, el de las medianas y pequeñas se 
redujo en 8,7% y 4% respectivamente. De aquí 
que los beneficios fiscales por inversión sólo 
llegaron a las empresas grandes. A continuación 
se presentan los resultados que más afectan la 
calificación de cada dimensión:

Dimensión social: Los resultados son deficien-
tes. Estos datos muestran la realidad social y 
cultural que vive el país, factor determinante en 
el desarrollo económico y político. En el ámbito 
social sobresalen los altos índices de desempleo, 
la deficiente calidad en la educación, la dismi-
nución del PIB per cápita, la desigualdad en la 
composición social y familiar de la población 
y las deficientes condiciones de bienestar 
básicos, a los que se suma el incremento de la 
corrupción, impunidad y violencia. Los progra-
mas de participación ciudadana y programas 
sectoriales del plan de desarrollo han arrojado 
resultados parciales.

Dimensión económica: La evaluación es 
favorable en 62,3%. En los últimos tres años, la 
economía ha registrado crecimiento promedio 
del 4% anual, el desempleo disminuyó al 12% 
en 2005 y la inflación al 5%. Estos resultados 
contrastan con la situación social del país, que 
evidencia una marcada concentración del in-
greso y de la riqueza. Se requiere generación de 
nuevos puestos de trabajo, creación de nuevas 
empresas que ayuden a reducir la informalidad 
y el desempleo, reducir el gasto público y pro-
piciar una redistribución del ingreso.

Tabla 4. Matriz EFE (Evaluación de factores externos).

 
Fuente: Esta investigación, con base en la información secundaria nacional y local.
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Dimensión organizacional: La evaluación es 
deficiente, 58,3%. Los problemas más apre-
miantes son la inestabilidad laboral, que genera 
inestabilidad económica, social y familiar; bajo 
nivel de competitividad, reflejo de la poca 
eficacia y eficiencia con que se manejan las 
organizaciones y altos costos de producción; la 
organización jurídica por las implicaciones lega-
les, sociales y económicas. En 2004, en Bogotá, 
el 94,3% de las empresas estaba constituido por 
personas naturales y el 5,7% por sociedades y 
cooperativas (Cámara de Comercio de Bogotá, 
2004). 

Dimensión política y legal: El resultado de la 
evaluación es favorable en un 61,3%, ubicán-
dola en un nivel bueno. El gobierno es factor 
importante dado que la estabilidad política 
infunde estabilidad a la sociedad y repercute 
en una mayor seguridad en las inversiones 
tanto interiores como exteriores. Es necesario 
que el Estado recupere su legitimidad con 
autoridad democrática, derrote la corrupción 
con medidas prácticas, promueva la austeridad, 
genere confianza y produzca resultados en la 
inversión social. 

Dimensión demográfica: Los resultados fueron 
favorables en el 65%, la mayoría de las variables 
presentaron un comportamiento bueno. Sin 

embargo, el desplazamiento afecta la fuerza 
laboral y los índices de empleo, siendo un pro-
blema social crítico a nivel nacional y local. 

Dimensión industrial y tecnológica: Los resul-
tados favorables en un 54,5% la ubican como 
deficiente, siendo el reflejo del bajo desarrollo 
industrial a nivel local y nacional. Las acciones 
emprendidas por el gobierno con políticas 
encaminadas a apoyar al sector productivo para 
que mediante el aumento de su competitividad 
logre mayor participación en los mercados 
nacionales e internacionales no han dado 
resultados importantes especialmente a nivel 
de las pequeñas y medianas empresas. 

Dimensión ambiental: Aunque el resultado 
ponderado es favorable en un 65%, conside-
rado como bueno, llama la atención la falta de 
acción política y legal y la respuesta ciudadana 
a los requerimientos en materia ambiental. En 
el transcurso de la última década, los niveles 
de contaminación en Colombia han tenido un 
comportamiento creciente en las principales 
ciudades. 

Análisis interno. De acuerdo con la metodología 
propuesta, se identificaron seis dimensiones, cada 
una con sus variables e indicadores. Se priorizaron 
18 variables y 57 indicadores (tabla 5).

8
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Tabla 5. Factores internos–variables identificadas y priorizadas por dimensión.

Fuente: Autores, con base en las dimensiones, variables e indicadores propuestos.

El análisis interno (tabla 6) muestra que no existe 
una diferencia importante entre las Pymes de 
familia y no familiares; sin embargo, por dimen-
siones, se observa que las empresas de familia 
son deficientes en “familia” y “producción”. Las 
empresas no familiares tienen una calificación 
excelente en la dimensión de mercadeo, para 
todas las demás dimensiones los porcentajes 
no alcanzan el 80%. Para las empresas no 

familiares, las dimensiones administración y 
producción son las de menor calificación, sin 
embargo se ubican en el rango considerado 
como bueno. En cuanto a la dimensión finan-
ciera, el puntaje es similar para las empresas 
de familia y no familiares, con un valor total del 
75%, considerado como bueno. A continuación 
se presentan aquellos factores que contribuyen 
a la calificación obtenida en cada dimensión:

Tabla 6. Matriz EFI (Evaluación de factores internos).

Fuente: Los autores, con vase en información de las empresas.
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Familia: La presencia de la familia en los niveles 
de dirección de la empresa es definitiva en la 
relación familia–empresa, que se evidencia 
en los desacuerdos en la administración, la 
demora en la toma de decisiones y la falta de 
profesionalización. 

Administración: Las empresas tienen definida 
una misión, una visión y los objetivos estraté-
gicos; sin embargo, el 40% no tienen principios 
y valores definidos. A pesar de la existencia de 
plan estratégico, el seguimiento que se realiza 
es deficiente. Los principales problemas admi-
nistrativos en las empresas de familia son la falta 
de delegación, direccionamiento estratégico y 
de definición clara de competencias. 

Producción: Más empresas de familia tienen 
planeada inversión en activos fijos, pero los 
valores promedio son mayores en las empresas 
no familiares. La planta física es mayor en las 
Pymes de familia que en las no familiares, un 
46% de estas empresas tiene instalaciones que 
pertenecen a la familia total o parcialmente. 
Se espera que la empresa sea dueña de las 
instalaciones donde funciona, dado que el 71% 
de las empresas tienen más de cinco años de 
funcionamiento. En cuanto a la administración 
de capital de trabajo, las empresas de familia 
tienen mayores niveles de inventarios, lo cual 
es coherente con la prioridad que tienen estas 
empresas en producir para tener inventarios. 
Los proveedores otorgan en promedio un plazo 
mínimo de cuatro días, sin dispersión entre los 
diferentes sectores económicos y tipo de per-
tenencia familiar; afectando el ciclo operacional 
de la empresa e influyendo en mayores niveles 
de endeudamiento.

Mercadeo: Las empresas encuestadas venden 
en el mercado nacional y local, con mínima pro-

yección al mercado internacional, lo cual afecta 
la sostenibilidad de las empresas si no se iden-
tifican alternativas en nuevos mercados. El 30% 
de las empresas de familia vende directamente 
al consumidor final, el 27% a distribuidores y 
comercializadores y el 43% a otras empresas; en 
la muestra se evidencia falta de claridad de las 
empresas al definir a sus clientes. Las empresas 
de familia dan prioridad al precio, cumplimiento, 
innovación y experiencia; para las no familiares 
las prioridades son: apalancamiento, servicio 
posventa, calidad y servicio técnico, cuando 
se buscan características diferenciadoras de 
los bienes o servicios. Las empresas revisan 
los precios anualmente, independientemente 
de su pertenencia o actividad económica. 
Los principales problemas de mercado de las 
empresas de familia son la competencia, la 
falta de publicidad y el desconocimiento del 
comportamiento del mercado, mientras para las 
empresas no familiares, son la falta de publici-
dad, el desconocimiento del comportamiento 
del mercado y la falta de atención al cliente. 

Finanzas: El 58% de las empresas de familia 
son pequeñas y el 24% son medianas; el 60% 
de las empresas no familiares son pequeñas y 
el 20% son medianas. Las empresas de familia 
esperan tener mayor crecimiento a mediano 
y largo plazo y las no familiares a corto plazo. 
Las empresas recurren a dos fuentes de finan-
ciamiento, siendo la prioritaria las entidades 
financieras en un 69%, las empresas de familia 
recurren a aportes de capital en un 27%. Para la 
distribución de utilidades, en las empresas de 
familia predomina la participación accionaria, 
seguida de reinversión en la empresa; un 6% 
de estas empresas dedican las utilidades a las 
necesidades familiares, un mayor porcentaje 
de empresas no familiares reinvierte. El 21% de 
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las empresas que presentan una pertenencia 
superior al 50% de una familia no separan el 
patrimonio familiar y empresarial, contrario a 
las empresas con participación familiar inferior 
al 50%. 

La liquidez tiene tendencia creciente entre 2001 
y 2004, similar entre las empresas de familia y 
las no familiares; sin embargo, las empresas de 

familia han incrementando su liquidez desde 2,1 
hasta 3,4, frente a la no familiar que incrementó 
0,4 puntos. El endeudamiento total disminuyó 
entre 2001 y 2004 (gráfico 6), con tendencia 
incremental en la diferencia entre tipo de em-
presas. Las empresas de familia incrementan el 
endeudamiento a corto plazo y lo disminuyen 
a largo plazo.

Gráfico 6. Endeudamiento total

Fuente: Procesamiento de los autores sobre información 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

El comportamiento histórico de la rentabilidad 
bruta es similar en las empresas. La rentabili-
dad operacional se ha incrementado para las 
empresas de familia y disminuido para las no 

familiares, comportamiento diferente en la 
rentabilidad neta, ya que las empresas de familia 
tienen un comportamiento decreciente a partir 
de 2002 (gráfico 7).

Gráfico 7. Rentabilidad neta

80

Fuente: Procesamiento de los autores sobre información 339 empresas, CCB, 2001 a 2004

En 2001, las empresas de familia tenían mayor 
rentabilidad sobre el patrimonio, cercana al 
25%, a partir de 2002 desaparece la diferencia 

entre tipo de empresas (gráfico 8). El crecimien-
to patrimonial no es favorable para las empresas 
de familia. 
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Gráfico 8. Rentabilidad sobre patrimonio. 

Fuente: Procesamiento de los autores sobre información 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

La rentabilidad sobre el activo es superior en 
todo el periodo de análisis para las empresas 
de familia (gráfico 9). El comportamiento de la 
variación de los activos entre 2001 y 2002 es 
similar para las empresas. No sucede lo mismo 
entre 2002–2003 y 2003–2004, años en que las 
empresas de familia se concentran entre una 
disminución del 20% hasta un crecimiento 
del 10%; las no familiares presentan un mayor 
número de empresas que tienen un crecimiento 
en sus activos entre el 10% y el 40%. 

La variación en las ventas entre 2001 y 2002 en 
las empresas presentan un incremento superior 
al 35%; situación que se invirtió totalmente 
entre 2002 y 2003 años en que disminuyó al 
18%. Entre 2003 y 2004 se presenta un mayor 
incremento en ventas en las empresas no 
familiares del 29% respecto a las empresas de 
familia del 18%. 

Gráfico 9. Rentabilidad sobre activo.

Fuente: Procesamiento de los autores sobre información 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

Los principales problemas financieros de las 
empresas de familia son la iliquidez por demora 
en los recaudos de cartera, la falta de planeación 
financiera y los problemas tributarios; estas 
empresas buscan nuevas fuentes de financia-
miento, esperan aumentar su eficiencia en la 
recuperación de cartera y mejorar la eficiencia 
operativa. Las empresas no familiares presentan 

como problema financiero prioritario la iliquidez 
por demora en recaudo de cartera y dificultades 
con financiamiento.

Talento humano: Uno de los problemas a los 
que se enfrentan actualmente las empresas 
de familia, es la falta de profesionalización 
de sus cuadros directivos; es así como en las 
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empresas de familia el 65% de los directivos 
son profesionales, frente a un 89% de las em-
presas no familiares. En cuanto a la distribución 
del personal, el número de directivos y nivel 
medio es similar entre las empresas de familia 
y no familiares; existen diferencias en el nivel 
operativo, la distribución está más relacionada 
con la actividad económica. 

Matriz de gran estrategia. El resultado de la 
matriz EFE–EFI (gráfico 10) ubica a las Pymes de 
familia y no familiares en una situación acepta-

ble o ventajosa, en la que los factores internos 
presentan mejor comportamiento que los 
factores externos. En el desarrollo de la gestión 
financiera de las empresas repercuten más las 
dificultades externas que las internas, aspecto 
preocupante por la capacidad de acción que 
tienen estas empresas. Las empresas tendrán 
que adelantar estrategias en aspectos tantos 
internos como externos, lo que requiere de una 
“estrategia global” que les permita enfrentar los 
problemas internos y problemas externos, y así 
avanzar a un nivel de menor riesgo. 

Gráfico 10. Matriz de gran estrategia.

Fuente: Los autores, sobre procesamiento información matriz EFI y EFE; basado en Campos.

El esquema de modelo. Se tuvo en cuenta la 
metodología utilizada para el diagnóstico inte-
gral, adecuándola al análisis de una empresa. 
Contiene una plantilla inicial de análisis con 
los indicadores identificados en el diagnóstico; 
con el tiempo permitirá tener datos históricos 
que enriquezcan los referentes actuales y fijar 
metas para la empresa. El proceso del esquema 
propuesto tiene en cuenta las variables e indica-

dores priorizados en el análisis de la matriz EFE 
(externa) y EFI (interna) (gráfico 11). Los resul-
tados del modelo se obtendrán en la matriz de 
gran estrategia, en la cual se ubicará la empresa 
en uno de los nueve cuadrantes mencionados 
en la metodología, lo que permite guiar las de-
cisiones empresariales, desde el fortalecimiento 
hasta la liquidación, y tomar decisiones en la 
empresa a nivel general y particular.
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Gráfico 11. Flujo de proceso propuesto 

Fuente: Los autores.

En cuanto a la toma de decisiones, con base en 
los resultados de la matriz de gran estrategia y 
apoyado en la matriz de evaluación de factores 
externos, EFE, y en la matriz de evaluación de 
factores internos, EFI, se tomarán las decisiones 
pertinentes a la luz de un análisis cuidadoso, 
apoyado por el proceso de simulación del 
esquema propuesto.

Discusión

Las iniciativas empresariales tanto como los pro-
yectos de expansión, fusiones y alianzas a nivel 
nacional e internacional están influenciadas por 
factores del entorno que deben evaluarse para 
definir el grado de incidencia actual y futura, por 
ello es necesario desarrollar una visión integral 
para administrar las pequeñas y medianas em-
presas de familia, teniendo en cuenta que todas 
las empresas colombianas están en un mundo 
interactuante y cambiante. En el entorno, los 
principales problemas que afectan la gestión 
financiera son la disminución del PIB, la des-

igualdad social dada por deficiente distribución 
del ingreso, los altos índices de desempleo, la 
corrupción, el bajo nivel de acceso tecnológico y 
los problemas de infraestructura y seguridad; la 
poca capacidad adquisitiva de la población y los 
bajos niveles en ahorro e inversión se convierten 
en barreras para la gestión financiera empre-
sarial y para el desarrollo industrial. Si bien el 
comportamiento de la economía ha mejorado, 
se necesitan estrategias de desarrollo empre-
sarial que permitan enfrentar la volatilidad de 
los mercados internacionales, estimular el em-
prendimiento, crear escenarios democráticos 
que contribuyan a disminuir la pobreza, generar 
una infraestructura institucional que garantice 
la seguridad y generar un compromiso social 
para tener instituciones claras y transparentes 
en busca de mejor calidad de vida, respeto, 
confianza, cooperación y conciencia cívica.

Diferentes autores han propuesto definiciones 
de empresa de familia (Cuesta y Asociados, 
2005) con dos enfoques centrales: la propiedad 
y la capacidad de decisión. La propiedad facilita 
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su identificación, aunque limita por qué puede 
existir presencia accionaria de tres familias o 
una familia puede tener mayor gestión en los 
organismos de decisión de la empresa, sin tener 
una participación accionaria mayoritaria; o bien 
empresas integradas verticalmente en la cadena 
productiva y con los lazos familiares. En la 
definición de empresa de familia se identifican 
fases según el tiempo de funcionamiento de 
la empresa, la presencia del gestor, la primera, 
segunda o tercera generación; el desarrollo de 
la actividad económica; la madurez de la familia, 
independencia financiera familia–empresa y la 
claridad en la sucesión o el nivel de profesio-
nalización de la empresa. Para cada fase, las 
necesidades de la empresa de familia son dife-
rentes, de aquí que las asesorías y consultorías 
deberían contener protocolos adecuados para 
cada caso. 

La situación de las empresas de familia es pre-
ocupante, dado el riesgo de desaparición que 
afecta directamente la estabilidad del empleo. 
En esta investigación se identificaron necesida-
des de fortalecimiento tanto en la dimensión 
familiar como en las dimensiones: financiera, 
de producción, mercadeo y organizacional, lo 
cual invita a otros temas de investigación para 
profundizar en el conocimiento y proponer so-
luciones viables y aplicables. El principal aporte 
al conocimiento de esta investigación es incluir 
la familia como una de las áreas de análisis inter-
no de la empresa, proponiendo indicadores de 
gestión que permiten su seguimiento continuo 
para la ubicación de la fase y la oportuna toma 
de decisiones. 
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