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Resumen

La presencia predominante de las empresas de familia es reconocida en
el ambito empresarial internacional y, especificamente, en Colombia,
donde constituye una alternativa eficaz para la creacién y manteni-
miento del empleo y la solucién de problemas socioecondmicos. Sin
embargo, la sostenibilidad de estas empresas estd amenazada por la
inestabilidad generada principalmente en la interrelacion familia-
empresa, dualidad que lleva a que en Colombia sélo el 13% de las
empresas que nacen pase a la tercera generaciéon (Inalde, 2002). El
diagnéstico integral de las empresas de familia de Bogota se aproxima
al analisis del entorno general a partir de las dimensiones sociocultural,
econdmica, organizacional, legal-politica, industrial-tecnoldgica,
demografica y ambiental. En el andlisis interno, se revisan las dimen-
siones familia, produccién, mercadeo, financiera, administrativa y
gestion humana, y se complementa con un comparativo entre las

! Investigacion financiada por la Universidad de La Salle con la participacién de dos grupos
de trabajo de grado de Administracion de Empresas, Claudia Alvarado y Carolina Vallejo, y
de Economia, Angela M. Gonzalez Arboleda y Natalia Rojas Prado.

2 Facultad de Administracion de Empresas, Universidad de La Salle, Bogota, Colombia. Correo
electronico: jmayorga@lasalle.edu.co

3 Facultad de Administracién de Empresas, Universidad de La Salle, Bogota, Colombia. Correo
electronico: cnavarrete@lasalle.edu.co
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empresas de familiay no familiares. Para la investigacion se trabajaron
dos muestras, una de 48 empresas a las cuales se les aplicd encuestas
y otra muestra de 339 empresas de la base de datos de la Camara
de Comercio de Bogot3, en las que se profundizé en la informacién
financiera. Finalmente, tomando como referencia los resultados del
diagnéstico integral, se propone un esquema de modelo de gestidn
financiera para las empresas de familia, el cual esta por desarrollar.

Palabras clave

Empresas de familia, diagnéstico integral, modelo de gestién 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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Introduccion

Las micros, pequenas y medianas empresas son
el 96% del total de las empresas del pais, gene-
ran cerca del 63% del empleo y aportan el 25%
del PIB (Revista Pymes guia y gestion, 2005).
Bogota es el centro empresarial masimportante
del pais, concentra el 27,8% de las empresas,
genera el 23% del PIBy representa el 30% de la
ocupacion de las trece dreas metropolitanas. De
las 180 mil empresas formalizadas en Bogota, el
85% son micros; 11% pequenas, 2,4% medianas,
y 1,6% grandes empresas. Estas Ultimas generan
el 94% de la inversién de la ciudad (Cdmara de
Comercio de Bogota, 2004).

Las empresas de familia realizan un significativo
aporte al crecimiento industrial, la generaciéon
de empleo y la mejoria de las condiciones de
vida para la poblacion. Sin embargo, investiga-
ciones en Estados Unidos indican que sélo tres
de cada diez empresas de familia sobreviven a
la muerte o retiro del fundador, mientras que
s6lo el 13% de los negocios se mantiene activo
en la tercera generacion (Inalde, 2002). Para el
caso colombiano,“sélo un 30% de las empresas
de familia logran pasar con éxito de la primera
ala segunda generaciony un 87% se disuelven
antes de llegar a la tercera” (Universidad de los
Andes, 2000).

Grafico 1. Participaciéon de las empresas de familia en el total, por sector econémico.
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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 Camara de
Comercio de Bogota han realizado estudios
que hacen aportes sobre el tema. El estudio de
Superintendencia de Sociedades (2001) tomé
como base 8.930 empresas de todo tamano,
conservando la distribucién de la estructura
empresarial del pais*; segun la composicion de

4 La muestra con el 98,7% de confianza 'y 1,3% de error sobre
una poblacion total de 160.158 sociedades inscritas.
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capital, el 67,8% son empresas de familia®; en
Bogotd estan 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 economia nacional (grafico 1).

El objetivo general de la investigacién fue
realizar un diagnéstico integral de las empresas
de familia de Bogota para caracterizarlas, identi-
ficar su problemética frente a las exigencias del

5 Se denomina empresa de familia cuando mas del 50% de
su capital pertenece a una familia.
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nuevo orden econédmico mundial y proponer
un esquema de modelo de gestién financiera
que responda a las necesidades. La presente
investigacion se realizé con un enfoque sisté-
mico, considerando las Pymes de familia en
un entorno nacional e internacional, a nivel
interno, con areas funcionales, interrelacionadas
entre si, en las cuales se incluye la familia. La
investigacién es de tipo descriptivo, explicativo
y correlacional.

De la investigacion se concluyé que las condi-
ciones del entorno no son favorables para el
desempeno de la actividad econémica de las
Pymes de familia, aspectos como la disminucién
del PIB per capita, la deficiente distribucion
del ingreso, los altos indices de desempleo y
corrupcion; la inestabilidad empresarial unida
ala poca culturay valores empresariales, el bajo
nivel tecnoldgico, los altos costos de produccion
y distribucion. A nivel interno, la marcada
influencia de la familia en la direccién de las
empresas, bajos niveles de profesionalizacién,
malas decisiones de inversiéon en tecnologia,
deficiente administracion del capital de trabajo;
falta de planes de mercadeo y dificultades para
acceder a las fuentes de recursos.

Grafico 2. Analisis del entorno.

La familia
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Metodologia

El diagndstico serealizé desde el concepto sisté-
mico y de integralidad del analisis empresarial,
considerando siete dimensiones para el analisis
externo (local, nacional e internacional) y cinco
dimensiones para el analisis interno (empresa)
(gréfico 2). Para el analisis externo, se revisaron
fuentes secundarias con el objetivo de obtener
informacion sobre los ultimos tres afos.

Grafico 3. Muestra de empresas encuestadas, segun
la proporcién de pertenencia a una familia.
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Fuente: Los autores.

Paralainformacién interna se seleccionaron dos
muestras de empresas; la primera de 48 empre-
sas (grafico 3) a las que se aplicd una encuesta
semiestructural; la segunda muestra, conforma-
da por 339 empresas, de la base de datos de la
Cédmara de Comercio de Bogota, con informa-
cion que fue utilizada para analisis de finanzas
(tabla 1). Las dos muestras incluyeron Pymes de
familiay no familiares, lo que permitié realizar el
analisis comparativo de los resultados. Las em-
presas se identificaron segun la Ley 590 de 2000°
y el concepto de propiedad’ (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 minimos mensuales legales vigentes; al inicio de
la investigacion 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 més 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

Pertenencia [ Empresas de Empresas no
familia familiares
TOTAL %
% %
Sector Pl oot | F | tota
Industria 41 24 34 20 75 22
Comercio 42 24 42 25 84 25
Actividades 20 12 20 12 40 12
inmobiliarias
Inversiones 20 12 19 1" 39 12
Otros 49 28 52 31 101 30
Total 172 100 167 100 339 100

Fuente: Los autores, con base en informacion Camara de
Comercio de Bogoté 2001 - 2004.

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

Tabla 2. Calificacion e interpretaciéon

Puntaje pofggr\:aflae:::aat;le Interpretacion
1 Menor o igual a 25% Malo
2 Mayor a 25% y menor a 60% Deficiente
3 Mayor a 60% y menor a 85% Bueno
4 Mayor o igual a 85% Excelente

Fuente: Los autores, para esta investigacion.

De la informacién se obtuvo la matriz de Eva-
luacién de Factores Externos, EFE, y la matrizde
Evaluacién de Factores Internos, EFI, cuyo cruce
genera la Matriz de Gran Estrategia (grafico 4).

La empresa se ubica en uno de los nueve
cuadrantes posibles, lo cual guia hacia las
recomendaciones de mejoramiento necesarias
para el desarrollo empresarial. Los cuadrantes
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uno, cinco y nueve son posiciones aceptables
0 ventajosas; los cuadrantes dos y seis son
posiciones fuertes o atractivas; el cuadrante
tres, es una posicion muy fuerte o atractivay los
cuadrantes cuatro, siete y ocho son posiciones
débiles o de poco atractivo.

Propuesta del modelo de gestion
financiera

Un modelo es una construccién tedrica que
vincula elementos diferentes y que permite
asi comprender los fendbmenos econémicos,
explicar la forma en que suceden y hacer cier-
tas previsiones (Martinez, 2002). El esquema
de modelo propuesto contiene un marco de
inicio dado por la informacién del entorno y
de la empresa; los procesos de simulacion; los
resultados que generan las opciones para la
toma de decisiones financieras y el proceso de
retroalimentacidon que permite el dinamismo
del modelo propuesto (grafico 5). Se realizé
una priorizacién de variables segun el nivel
de influencia en los aspectos financieros, lo
cual permitié identificar las variables criticas
y activas, que son las consideradas variables
estratégicas, sobre las cuales se deberia enfocar
el analisis estratégico y de gestién financiera
para las empresas de familia.

GESTION & SOCIEDAD
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Grafico 4. Matriz de gran estrategia
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Fuente: Interpretacion de los autores, sobre propuesta de Campos (1996).

Resultados de la investigacion

Analisis externo. De acuerdo con la metodolo- cadauna con sus variables e indicadores. Se priori-
gia propuesta, se identificaron siete dimensiones, zaron 25 variables y 63 indicadores (tabla 3).

Tabla 3. Variables priorizadas por dimension.

Dimensiones Variables

) y Empleo, calidad y cobertura de la educacion, condiciones de vida y bienestar basicos (IDH), programas
D|m_en3|on sectoriales para el desarrollo social, ingresos por capita, seguridad social
social y cultural

Composicion social, poblacién colombiana, composicion familiar, participacion ciudadana

Crecimiento econdmico, distribucion del ingreso, inflacion, economia internacional, mercado de
Dimension los productos act. econémica, apoyo institucional empresarial, riesgo pais, mercado de capitales
econoémica

Medios de transporte

Dimensién Estabilidad empresarial, organizacion juridica, cadenas productivas, competitividad
organizacional

Caracteristicas del empleo cultura, valores y creencias empresariales, contratacion

Situacion politica a nivel nacional, gremios y grupos de presion

Dimension

legal y politica Situacion politica a nivel local, tendencias ideolégicas del gobierno, constitucion nacional, legislacion
en general

Dimensién Calidad y cobertura de educacion

demografica L

9 Migracion
Dimension Mercado de la tecnologia, procesos administrativos, costos de produccion y distribucion
industrial " o . .
- Clasificacion del personal, organizacion del trabajo, tendencias de desarrollo empresas del sector,

y tecnolégica =
normatividad, valor agregado (EVA)
Infraestructura de servicios

Dimension

ambiental Impacto ambiental, incentivos y restricciones para el desarrollo de las actividades de la empresa,

normatividad ambiental, contribucién mejoramiento medio ambiente

Fuente: Autores, con base en las dimensiones, variables e indicadores propuestos.
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Tabla 4. Matriz EFE (Evaluacién de factores externos).

Dimensiones Ponderacion Resultado Interpretacion
1. Social y cultural 20% 56% Deficiente
2. Econémica 20% 63% bueno
3. Organizacional 20% 59% Deficiente
4. Legal y politica 15% 62% bueno
5. Demografica 10% 65% bueno
6. Industrial y tecnologica 10% 55% Deficiente
7. Ambiental 5% 65% bueno
Total 100% 60% bueno

Fuente: Esta investigacion, con base en la informacién secundaria nacional y local.

El resultado del analisis externo es favorable
en un 60% (tabla 4), lo que supone para las
empresas de familia de Bogota contar con una
estrategia que les permita enfrentar los desa-
fios del entorno empresarial complejo y muy
cambiante que se dificulta por su condicién de
pequenas empresas, limitando su accion en el
campo econdmico y politico del pais, su nivel
de competitividad y desarrollo empresarial,
lo que se evidencia en los resultados de 2004,
dado que las cinco mil empresas mas grandes
del pais 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 pequefas empresas que
representan el 73,2% (revista Dinero, 2005).
Segun la misma fuente, mientras el patrimonio
de las empresas grandes crecio el 9,8%, entre
2003 y 2004, el de las medianas y pequenas se
redujo en 8,7% y 4% respectivamente. De aqui
que los beneficios fiscales por inversion sélo
llegaron alas empresas grandes. A continuacién
se presentan los resultados que mas afectan la
calificacién de cada dimensién:

17

Dimension social: Los resultados son deficien-
tes. Estos datos muestran la realidad social y
cultural que vive el pais, factor determinante en
el desarrollo econémicoy politico. En el ambito
social sobresalen los altos indices de desempleo,
la deficiente calidad en la educacién, la dismi-
nucién del PIB per capita, la desigualdad en la
composicién social y familiar de la poblacién
y las deficientes condiciones de bienestar
basicos, a los que se suma el incremento de la
corrupcién, impunidad y violencia. Los progra-
mas de participacion ciudadana y programas
sectoriales del plan de desarrollo han arrojado
resultados parciales.

Dimension econdmica: La evaluacion es
favorable en 62,3%. En los ultimos tres afos, la
economia ha registrado crecimiento promedio
del 4% anual, el desempleo disminuyo6 al 12%
en 2005 y la inflacién al 5%. Estos resultados
contrastan con la situacién social del pais, que
evidencia una marcada concentracion del in-
gresoydelariqueza. Serequiere generacion de
nuevos puestos de trabajo, creaciéon de nuevas
empresas que ayuden a reducir la informalidad
y el desempleo, reducir el gasto publico y pro-
piciar una redistribucién del ingreso.

GESTION & SOCIEDAD
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Dimension organizacional: La evaluacion es
deficiente, 58,3%. Los problemas mas apre-
miantes son la inestabilidad laboral, que genera
inestabilidad econémica, social y familiar; bajo
nivel de competitividad, reflejo de la poca
eficacia y eficiencia con que se manejan las
organizacionesy altos costos de produccion; la
organizacion juridica por las implicaciones lega-
les, sociales y econdmicas. En 2004, en Bogota,
el 94,3% de las empresas estaba constituido por
personas naturales y el 5,7% por sociedades y
cooperativas (Camara de Comercio de Bogots,
2004).

Dimension politica y legal: El resultado de la
evaluacion es favorable en un 61,3%, ubican-
dola en un nivel bueno. El gobierno es factor
importante dado que la estabilidad politica
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 democratica, derrote la corrupcién
con medidas practicas, promueva la austeridad,
genere confianza y produzca resultados en la
inversion social.

Dimension demografica: Los resultados fueron
favorables en el 65%, la mayoria de las variables
presentaron un comportamiento bueno. Sin

18

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

Dimension industrial y tecnolégica: 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 politicas
encaminadas a apoyar al sector productivo para
que mediante el aumento de su competitividad
logre mayor participacién en los mercados
nacionales e internacionales no han dado
resultados importantes especialmente a nivel
de las pequenas y medianas empresas.

Dimension ambiental: Aunque el resultado
ponderado es favorable en un 65%, conside-
rado como bueno, llama la atencion la falta de
accion politica y legal y la respuesta ciudadana
a los requerimientos en materia ambiental. En
el transcurso de la ultima década, los niveles
de contaminacion en Colombia han tenido un
comportamiento creciente en las principales
ciudades.

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

GESTION & SOCIEDAD
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Tabla 5. Factores internos-variables identificadas y priorizadas por dimensién.

Dimensiones Variables

Influencia de la direccion familiar

La familia
Influencia de los familiares en la empresa. Problemas y soluciones

Direccionamiento estratégico. Problemas y soluciones

La administracion
Permanencia

Inversiones en activos fijos, inversion en activo corriente, liquidez

La produccion
Tendencia de la produccion, pertenencia familiar, problemas y soluciones

Posicionamiento, revision de precios, problemas y soluciones
El mercadeo

Temporalidad

Necesidades y fuentes de recursos, tamafio de la empresa, liquidez,
endeudamiento, rentabilidad, crecimiento de la empresa,

) roblemas y soluciones
Las finanzas P y

Destino efectivo disponible, informacién contable y analisis financiero,
politicas clientes

Profesionalismo, distribucion segun area funcional

El talento humano
Permanencia

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

Elanalisis 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 “produccion”. Las
empresas no familiares tienen una calificacién
excelente en la dimensién de mercadeo, para
todas las demds dimensiones los porcentajes

familiares, las dimensiones administracion y
produccién son las de menor calificacion, sin
embargo se ubican en el rango considerado
como bueno. En cuanto a la dimensién finan-
ciera, el puntaje es similar para las empresas
de familia y no familiares, con un valor total del
75%, considerado como bueno. A continuacion
se presentan aquellos factores que contribuyen

no alcanzan el 80%. Para las empresas no a la calificacion obtenida en cada dimension:

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

Dimensiones Ponderacion :en}g:isliz ninf‘;r:\eiﬁ:r
1. La familia 25% 59% 66%
2. La administracion 10% 79% 65%
3. La produccion 10% 46% 68%
4. El mercadeo 25% 73% 81%
5. Las finanzas 20% 75% 75%
6. El talento humano 10% 78% 73%
Total 100% 68% 2%

Fuente: Los autores, con vase en informacion de las empresas.
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Familia: La presencia de la familia en los niveles
de direccién de la empresa es definitiva en la
relacion familia—empresa, que se evidencia
en los desacuerdos en la administracion, la
demora en la toma de decisiones y la falta de
profesionalizacién.

Administracion: Las empresas tienen definida
una mision, una vision 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 delegacién, direccionamiento estratégicoy
de definicion clara de competencias.

Producciéon: Mas empresas de familia tienen
planeada inversion en activos fijos, pero los
valores promedio son mayores en las empresas
no familiares. La planta fisica 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 duefia de las
instalaciones donde funciona, dado que el 71%
de las empresas tienen mas de cinco afos de
funcionamiento. En cuanto a la administracion
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
minimo de cuatro dias, sin dispersion entre los
diferentes sectores econémicos 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 minima pro-
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yeccion 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
comercializadoresy 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,
innovacién y experiencia; para las no familiares
las prioridades son: apalancamiento, servicio
posventa, calidad y servicio técnico, cuando
se buscan caracteristicas diferenciadoras de
los bienes o servicios. Las empresas revisan
los precios anualmente, independientemente
de su pertenencia o actividad econdmica.
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 paralas
empresas no familiares, son la falta de publici-
dad, el desconocimiento del comportamiento
del mercado y la falta de atencién al cliente.

Finanzas: El 58% de las empresas de familia
son pequenfas y el 24% son medianas; el 60%
de las empresas no familiares son pequenas 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
distribucién de utilidades, en las empresas de
familia predomina la participacién accionaria,
seguida de reinversidn 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 participacion 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 incrementoé
0,4 puntos. El endeudamiento total disminuyé
entre 2001 y 2004 (grafico 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.

Grafico 6. Endeudamiento total
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Fuente: Procesamiento de los autores sobre informacion 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

El comportamiento histérico 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 (grafico 7).

Grafico 7. Rentabilidad neta
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Fuente: Procesamiento de los autores sobre informacién 339 empresas, CCB, 2001 a 2004

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

entre tipo de empresas (grafico 8). El crecimien-
to patrimonial no es favorable para las empresas
de familia.
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Grafico 8. Rentabilidad sobre patrimonio.
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Fuente: Procesamiento de los autores sobre informacion 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

La rentabilidad sobre el activo es superior en
todo el periodo de analisis para las empresas
de familia (grafico 9). El comportamiento de la
variacion de los activos entre 2001 y 2002 es
similar para las empresas. No sucede lo mismo
entre 2002-2003 y 2003-2004, anos en que las
empresas de familia se concentran entre una
disminucion del 20% hasta un crecimiento
del 10%; las no familiares presentan un mayor
numero de empresas que tienen un crecimiento
en sus activos entre el 10% y el 40%.

La variacién en las ventas entre 2001 y 2002 en
las empresas presentan un incremento superior
al 35%; situacion que se invirtio totalmente
entre 2002 y 2003 anos en que disminuyd 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%.

Grafico 9. Rentabilidad sobre activo.
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Fuente: Procesamiento de los autores sobre informacion 339 empresas, CCB, 2001 a 2004.

Los principales problemas financieros de las
empresas de familia son lailiquidez por demora
enlos recaudos de cartera, lafalta de planeaciéon
financiera y los problemas tributarios; estas
empresas buscan nuevas fuentes de financia-
miento, esperan aumentar su eficiencia en la
recuperacion de cartera y mejorar la eficiencia
operativa. Las empresas no familiares presentan
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como problema financiero prioritario lailiquidez
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 profesionalizacién
de sus cuadros directivos; es asi 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 distribucion
del personal, el numero de directivos y nivel
medio es similar entre las empresas de familia
y no familiares; existen diferencias en el nivel
operativo, la distribucién esta mas relacionada
con la actividad econémica.

Matriz de gran estrategia. El resultado de la
matriz EFE-EFI (grafico 10) ubica alas Pymes de
familia y no familiares en una situacion acepta-

ble o ventajosa, en la que los factores internos
presentan mejor comportamiento que los
factores externos. En el desarrollo de la gestion
financiera de las empresas repercuten mas las
dificultades externas que las internas, aspecto
preocupante por la capacidad de acciéon que
tienen estas empresas. Las empresas tendran
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 asi
avanzar a un nivel de menor riesgo.

Grafico 10. Matriz de gran estrategia.

T 2 3
e:s(:::?ftiiglec’le Crecimiento Inversién
E , dpesarrollo selectivo Crecimiento
4 / 5 6
24 Especializacion Estrategia Crecimiento
F 2 Abandono Qobalj: selectivo
2 1
7 8 . 9
Especializacion Especializaciéi:\ Estrategia
E Abandono Abandono : especifica de
1 : desarrollo
1 2 3
E F |
Empresa de Familia: 2.74 | .. ... 4
Empresa no Familiar: 2.88  {e—

Fuente: Los autores, sobre procesamiento informacién matriz EFl y EFE; basado en Campos.

El esquema de modelo. Se tuvo en cuenta la
metodologia utilizada para el diagndstico inte-
gral, adecuandola al analisis de una empresa.
Contiene una plantilla inicial de analisis con
los indicadores identificados en el diagnéstico;
con el tiempo permitira tener datos histéricos
que enriquezcan los referentes actuales y fijar
metas para la empresa. El proceso del esquema
propuesto tiene en cuenta las variables e indica-

23

dores priorizados en el analisis de la matriz EFE
(externa) y EFI (interna) (gréfico 11). Los resul-
tados del modelo se obtendran en la matriz de
gran estrategia, en la cual se ubicard laempresa
en uno de los nueve cuadrantes mencionados
en la metodologia, lo que permite guiar las de-
cisiones empresariales, desde el fortalecimiento
hasta la liquidacién, y tomar decisiones en la
empresa a nivel general y particular.
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Grafico 11. Flujo de proceso propuesto
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0] | tiempo >
1

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 evaluacién de factores
externos, EFE, y en la matriz de evaluacion de
factoresinternos, EFI, se tomaran las decisiones
pertinentes a la luz de un analisis cuidadoso,
apoyado por el proceso de simulaciéon del
esquema propuesto.

Discusion

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

24

igualdad social dada por deficiente distribucién
del ingreso, los altos indices de desempleo, la
corrupcion, el bajo nivel de acceso tecnoldgicoy
los problemas de infraestructura y seguridad; la
poca capacidad adquisitiva de la poblaciény los
bajos niveles en ahorro e inversion se convierten
en barreras para la gestiéon financiera empre-
sarial y para el desarrollo industrial. Si bien el
comportamiento de la economia ha mejorado,
se necesitan estrategias de desarrollo empre-
sarial que permitan enfrentar la volatilidad de
los mercados internacionales, estimular el em-
prendimiento, crear escenarios democraticos
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, cooperacién y conciencia civica.

Diferentes autores han propuesto definiciones
de empresa de familia (Cuesta y Asociados,
2005) con dos enfoques centrales: la propiedad
y la capacidad de decision. La propiedad facilita
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su identificacion, aunque limita por qué puede
existir presencia accionaria de tres familias o
una familia puede tener mayor gestion en los
organismos de decision de laempresa, sin tener
una participacién accionaria mayoritaria; o bien
empresas integradas verticalmente en la cadena
productiva y con los lazos familiares. En la
definicion de empresa de familia se identifican
fases segun el tiempo de funcionamiento de
la empresa, la presencia del gestor, la primera,
segunda o tercera generacion; el desarrollo de
la actividad econdmica; la madurez de la familia,
independencia financiera familia—empresay la
claridad en la sucesién o el nivel de profesio-
nalizacion de la empresa. Para cada fase, las
necesidades de la empresa de familia son dife-
rentes, de aqui que las asesorias y consultorias
deberian contener protocolos adecuados para
cada caso.
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