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Abstract

Esta investigacion se oriento a establecer los problemas de agencia que se generan
en las empresas de familia entre el gerente (agente) que es parte de la familia propietaria
de la firma pero al mismo tiempo es titular de algunos derechos de propiedad y los
demas integrantes de la familia que también tienen derechos de propiedad (principales),
con el fin de aportar alternativas de solucion desde la teoria administrativa. De la misma
forma, tiene en cuenta los planteamientos de la teoria de la firma; se parte de la
identificacion del concepto de empresa de familia que se considera similar al de
empresa familiar; se hace una primera aproximacion tedrica a los estudios sobre este
tipo de empresas y la teoria de la agencia; también en la perspectiva tedrica se abordan
los problemas de agencia en las organizaciones que tienen una estructura de propiedad
relacionada con una familia. El objetivo general de la investigacion es determinar la
forma como las empresas de familia reducen los problemas de agencia entre
propietarios y administradores que hacen parte de la familia propietaria. Se hizo una
investigacion mixta aplicando encuestas y entrevistas en empresas de familia
colombianas.

Desde la perspectiva metodologica, se trata de un estudio de tipo transversal, o
transeccional, toda vez que hace una medicion en el tiempo, orientado a describir el
conjunto de variables, analizar su incidencia y determinar su interrelacion en un
momento especifico. Por ser un estudio mixto, se manejaron métodos cuantitativos y

cualitativos. Desde la perspectiva cuantitativa, se aplicaron encuestas en empresas de
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familia de diferentes ciudades colombianas, seleccionadas de acuerdo con la definicion
de empresa de familia adoptada en este trabajo a partir de los diferentes planteamientos
observados en el marco teorico; los resultados de estas encuestas fueron analizados
haciendo uso del software SPSS. Desde la perspectiva cualitativa, se hicieron
entrevistas en empresas de familia de diferentes ciudades colombianas, usando los
mismos criterios para la muestra cualitativa, pero teniendo en cuenta no tomar las
empresas que ya habian sido analizadas por medio de la encuesta. Para procesar la
informacion cualitativa se utiliz6 del software ATLAS.ti. Tanto en la perspectiva
cualitativa como en la cuantitativa se tomaron como muestra empresas de diferentes
sectores de la economia y de diferentes tamafios; la clasificacion por tamafios se hizo de

acuerdo con lo establecido por las normas colombianas al respecto.
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Resumen

Esta investigacion pretende establecer los problemas de agencia que se producen
en las empresas de familia entre el gerente (agente), que es parte de la familia
propietaria de la firma y, al mismo tiempo, es titular de algunos derechos de propiedad,
y los demés integrantes de la familia que también tienen derechos de propiedad
(principales), con el fin de aportar alternativas de solucion segun la teoria
administrativa. Para esto, se tienen en cuenta los planteamientos de la teoria de la firma.
El estudio parte de la identificacion del concepto de empresa de familia, se hace una
aproximacion teorica a los estudios de este tipo de empresas y a la teoria de la agencia.
En la perspectiva teérica, ademas, se abordan los problemas de agencia en las
organizaciones que tienen una estructura de propiedad de una familia. Dentro de este
marco teorico, el objetivo general de la investigacion es determinar la forma como las
empresas de familia reducen los problemas de agencia entre propietarios y
administradores que hacen parte de la familia propietaria.

Con base en los referentes tedricos usados en este trabajo y en la reflexion hecha
en el proceso de investigacion, se ha llegado a la siguiente definicion de empresa de
familia: una empresa de familia es aquella en que una familia tiene la propiedad de la

mayor parte de la empresa, toma las decisiones y participa en el proceso administrativo;
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generalmente en ella trabajan integrantes de la familia de diferentes generaciones y hace
parte de su cultura la intencionalidad de transmitir a las siguientes generaciones el
patrimonio, la direccion, el control y el conocimiento asociado con el negocio.

En el aspecto metodoldgico, se trata de un estudio de tipo transversal, o
transeccional, que hace una medicion en el tiempo, con el fin de describir el conjunto de
variables, analizar su incidencia y determinar su interrelacion en un momento
especifico. Para ello, se us6 un disefio transversal o transeccional para establecer la
relacion entre las familias empresarias, las empresas de familia, la presencia de gerentes
con vinculo familiar, los problemas de agencia en las empresas de familia y la forma en
que las familias empresarias buscan reducir los problemas de agencia.

Se usaron herramientas cuantitativas y cualitativas para aproximarse a una mejor
comprension del fendmeno estudiado. En los aspectos cuantitativos, se aplicaron
encuestas en empresas de familia de algunas ciudades colombianas, seleccionadas de
acuerdo con la definicion de empresa de familia utilizada, que parte de los
planteamientos observados en el marco teodrico. Los resultados de estas encuestas fueron
analizados con el software SPSS versidon 19. En los aspectos cualitativos, se hicieron
entrevistas en empresas de familia de varias ciudades colombianas, también
seleccionadas de acuerdo con la definicion de empresa de familia utilizada, segun los
planteamientos desarrollados en el marco teorico. Se tuvo especial cuidado de no tomar
empresas que ya habian sido analizadas por medio de la encuestas. Para procesar la
informacion cualitativa, se utilizd del software ATLAS.ti. Tanto en la perspectiva
cualitativa como en la cuantitativa, se tomaron como muestra empresas de diferentes
sectores de la economia y de diferentes tamafios. La clasificacion por tamafios se hizo

de acuerdo con lo establecido por las normas colombianas al respecto.
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Entre las principales observaciones, se pueden destacar la ausencia de 6rganos de
gobierno corporativo que se plantean tedricamente como propios de empresas con este
tipo de estructura de propiedad. Al respecto, se encontré que solo el 36.6% de las
empresas encuestadas realizan asamblea de familia, el 30.7% cuenta con un consejo de
familia y el 33.7% tiene definido un protocolo de familia. Sin embargo, el 77.1% tiene
una junta directiva. Estos datos indican que los érganos de gobierno corporativo no son
el principal instrumento usado por las empresas de familia para controlar los problemas
de agencia.

También se observo la presencia de personas externas a la familia en la junta
directiva. Sin embargo, después de analizar los resultados de entrevistas y encuestas, se
concluye que estas personas no tienen los niveles de independencia necesarios frente a
la gerencia para hacer seguimiento a sus decisiones y convertirse en factor de control de
los problemas de agencia.

De otra parte, se observd que la confianza y los valores cultivados en la familia
son los principales elementos que contribuyen al control de los problemas de agencia en
las empresas de familia. En este sentido, la confianza resultante de haber crecido juntos,
de haber compartido toda una vida, permite el conocimiento sobre el comportamiento
ético de los integrantes de la familia, lo que disminuye las asimetrias de informacion en
la eleccion de un sucesor o de un gerente entre los integrantes de la familia.

En relacién con la confianza, se destaca la existencia de dos tipos de confianza: la
una se asocia a la creencia de que la persona al ser designada como gerente de una
empresa no tendrd comportamientos oportunistas, puesto que su historia de vida lo
muestra como una persona proba y respetuosa de los derechos de los demas, y por el

conocimiento mutuo de los integrantes de la familia; de quienes no se espera un
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comportamiento correcto, se suele esperar un comportamiento oportunista, que origina
problemas de agencia. De esta manera, se elimina una de las principales fuentes de
problemas de agencia, que es la asimetria de la informacion. Sin embargo, por tratarse
de miembros de la familia, se observan dificultades para proponer cambios en la
direccion de la organizacion cuando se incurre en problemas de oportunismo o riesgo
moral, considerados en la teoria de la agencia. Esta dificultad conduce a que prime la
relacion sobre los intereses de la firma, de acuerdo con lo que Merton (1960) llama la
primacia de la relacion de grupo primario.

La otra forma de confianza tiene que ver con la capacidad de la persona para
cumplir con los requerimientos del cargo y hace referencia a su competencia profesional
para ejercer el cargo ejecutivo de mas importancia en la empresa de familia. En este
sentido, se encontr6 una discriminacion de género en algunas organizaciones en las que
se percibe la duda machista sobre la capacidad de la mujer para asumir cargos de
gerencia.

En el estudio, se dejan temas planteados para futuras investigaciones, como el
concepto de capital familiar como factor que contribuye al control de los problemas de
agencia en las empresas de familia; las ventajas y desventajas que en una misma
organizacion se contraten personas que no hacen parte de la familia propietaria; la
condicion de género, por tratarse de una categoria que aparece en las entrevistas como
tema importante de investigacién en relacion con los procesos de direccion en las
empresas de familia; y, en la perspectiva del capital intelectual, resulta conveniente
abordar el estudio de los problemas de agencia derivados de la transmision del

conocimiento en las empresas de familia.
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Marco teorico

El marco tedrico de esta investigacion se construye a partir de tres teorias
centrales: la teoria de las empresas de familia; la teoria de la agencia, y la relacion entre
las dos teorias anteriores. Segun la perspectiva de la teoria sobre las empresas
familiares, se tienen en cuenta el surgimiento de las empresas de familia, las
definiciones de empresa de familia, los retos de la empresa de familia y la sucesion en
las empresas de familia. Respecto a la teoria de la agencia, se consideran los tipos de
relaciones de agencia, el control de los problemas de agencia, la gobernanza
corporativa, la confianza y los planteamientos contrarios al pensamiento de la teoria de
la agencia. La confluencia de las dos vertientes tedricas permite establecer la relacion
entre la teoria de la agencia y las empresas de familia. Esta confluencia configura el
cuerpo tedrico que servird como soporte al anlisis de los datos recolectados en el
proceso de investigacion, que estad configurado por los problemas de agencia en estas
empresas, los métodos de control de los problemas de agencia en ellas, la confianza
como factor de control de los problemas de agencia y el gobierno corporativo en este

tipo de empresas.
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Tabla 1. Teorias centrales y relaciones tedricas

Teorias centrales

Relaciones tedricas

Empresas de familia

Surgimiento de las empresas de familia

Definicion de empresa de familia

Clasificacion de las empresas de familia

Retos de las empresas de familia

la sucesion en las empresas de familia

Relacién entre la teoria de la
agencia y las empresas de familia

N

Problemas de agencia en las empresas de familia

Métodos de control de los problemas de agencia
en las empresas de familia

La confianza como factor de control a los
problemas de agencia en las empresas de familia

Gobierno corporativo en las empresas de familia

[ |

La teoria de la agencia

Tipos de relaciones de agencia

Visiones contrarias a la teoria de la agencia

El control de los problemas de agencia.

La gobernanza corporativa

La confianza

Fuente: elaboracién propia.

Algunos autores como Irigoyen (1999) y Kenyon y Rouvinez (2004) hacen

referencia a empresas de familia, mientras otros como: Nogales (2008), Leach (1999),

Gimeno, Baulena y Coma-Cross (2009) a empresas familiares, para referirse al mismo

tipo de organizaciones. Por lo tanto, en este trabajo, las categorias empresa de familia o

empresa familiar son entendidas como sinénimos.

Segun Leach (1999), las empresas familiares difieren en una serie de aspectos de

importancia decisiva de las organizaciones no familiares y funcionan de una manera

muy distinta. Por lo cual, el autor considera que la gerencia debe identificar las
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diferencias y los desafios que éstas suscitan para desarrollar las habilidades especiales
que les permita entender y resolver dificultades que les plantean esas dindmicas y
disefiar estrategias para fomentar el crecimiento de la empresa, transferir el poder,
disefiar mecanismos de gobierno corporativo y su control interno.

De este modo, la identificacion de las caracteristicas de una empresa de familia
respecto a otras conformadas con una estructura de propiedad diferente es un elemento
clave en la gestion de este tipo de empresas. Para esta identificacion, es necesario tener
claro el concepto de empresa de familia, para lo cual, en este trabajo son consideradas
teorias relacionadas con la gestion, la sucesion en las empresas de familia, los negocios
y las familias, la sociologia de la familia, la gobernanza corporativa y la teoria de la
agencia, con el fin de determinar las caracteristicas que permiten identificar una firma
como empresa de familia. Ademas, se tienen en cuenta los conceptos asociados con el
comportamiento de las familias, la teoria de la agencia, la teoria de la firma y los

avances de la teoria de las organizaciones.

Las empresas de familia

En el mundo académico, no se encuentra una definicion ni una concepcion sobre
las empresas de familia aceptada por la comunidad académica. Segun Gémez, Lépez y
Betancourt (2009), la literatura sobre empresas de familia presenta una amplia gama de
investigaciones con hallazgos contradictorios respecto a los beneficios y los efectos
negativos sobre los resultados de la empresa, dada su condiciéon de empresa familiar, en
comparacion con las que tienen una estructura de propiedad diferente. De la misma

forma, se encuentran diversas definiciones de lo que se entiende por empresa de familia.
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Algunos autores creen que ser o no empresa de familia depende de la
distribucion de la propiedad de la organizacion. En cambio, otros consideran que
depende de quién ejerce el control. En otras perspectivas, se destaca la intencion de
continuidad en la propiedad y su sistema de direccion. Neubauer y Lank (1999)
presentan una coleccion de definiciones de empresas de familia, algunas basadas en el
contenido, mientras otras se ocupan de los objetivos y otras en la forma. Algunos
autores elaboran definiciones concretas y otros se detienen en la descripcion de las
caracteristicas que las diferencian de las empresas no familiares; entre las principales
definiciones citadas se encuentran:

% Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan
dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva (Carsrud 1994, citado
por Neubauer y Lank 1999).

& Una empresa familiar es aquella que en la practica esta controlada por una familia
(Barry 1989, citado por Neubauer y Lank 1999)

& Una empresa en la que los miembros de la familia tienen control legal sobre la
propiedad (Lansberg, Perrow y Rogolsky 1988).

& Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene un
control total. Los miembros de la familia forman parte de la direccion y toman las
decisiones mas importantes (Gallo y Sveen 1991, citado por Neubauer y Lank
1999).

& Una empresa en la que son propietarios y directores los miembros de una o dos
familias (Stem 1996, citado por Neubauer y Lank 1999).

& La empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para que la

dirija o la controle (Ward 1989, citado por Neubauer y Lank 1999).

18



& Organizacion en la que las principales decisiones operativas y los planes de sucesion
en la direccion estan influidos por los miembros de la familia que forma parte de la
direccion o del consejo de administracion (Handler 1989, citado por Neubauer y
Lank 1999).

& Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un miembro de la familia y se
ha transmitido, o se espera que se transmita, a sus descendientes. Los descendientes
del fundador o fundadores originales tendran la propiedad y el control de la
empresa, ademas, trabajan y participan en la empresa y se benefician de ella
miembros de la familia (Bork 1986, citado por Neubauer y Lank 1999)

Por otra parte, autores como Ceballos (2001), Mendoza (1999), Manrique (2004)
tienden a confundir empresa de familia con “pequefia, mediana y microempresa”, o con
cualquier tipo de negocio “individual” o “artesanal”, que muchas personas ponen en
marcha para conseguir los recursos que le permitan cubrir las necesidades econdmicas
basicas de su familia, lo que los configura como negocios de subsistencia, pero sin
intencidn de un desarrollo empresarial ambicioso o de que otros miembros de la familia
lo continden en el futuro. Aqui no se considera que muchas de las grandes empresas son
empresas de familia.

La Porta, Lopez de Silanes y Shleifer (1998) sefialan que la mayoria de las
firmas en el mundo son controladas por sus fundadores y herederos. Un trabajo
comparativo elaborado por Colli y Rose (2003) encuentra que, a mediados de los afios
noventa del Siglo XX, una buena parte de las empresas registradas en Europa eran
propiedad de familias, 70% en Portugal, 95% en Italia, mas de doce millones de
empresas familiares norteamericanas aportan el 37% del empleo; en Asia del sur y del

este, el grupo familiar y la empresa permanecen inseparables culturalmente.
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En América Latina, algunos autores como Ceballos (2001) y Mendoza (1999),
Manrique (2004) sefialan que los pequefios emprendimientos se convierten en la Unica
alternativa de tener una actividad econdmica para sobrevivir. Este factor contribuye a
afianzar la tendencia de identificar la empresa de familia con las pequefias, medianas y
microempresas. Estos autores usan el término famiempresa para referirse a pequefios
emprendimientos de subsistencia.

Tal vez, la definicion mas cercana al presente estudio de una empresa de familia
esta basada en la relacion estrecha entre los valores mas profundos de una organizacion
y de la familia. En este sentido, Nogales (2008) sefiala que las empresas familiares y las
familias empresarias estan conformadas por una vasta red de relaciones psicoldgicas,
sociales y economicas complejas. Esto significa que, en sus relaciones internas,
interactian al mismo tiempo relaciones afectivas, junto a relaciones culturales, por lo
cual resulta dificil incidir en las empresas de familia si no se entiende dicha
complejidad, tanto por las familias empresarias, como por los gerentes y los asesores
externos que en ellas interactdan o por quienes tienen la responsabilidad de la toma de
decisiones.

Por tanto, en la perspectiva de Nogales (2008), se puede decir que una empresa
es familiar cuando tiene un destacado lazo de unién con una familia, la relacion se
encuentra fundamentada en que la cultura de ambas, estd constituida por creencias
bésicas que sirven de guias para la actuacion y por los valores, y ambas son compartidas
de manera permanente y voluntaria. Sin embargo, esta forma de entender las empresas
de familia presenta la dificultad de aplicabilidad préctica en el proceso de clasificar las

empresas, pues, para poder decir con seguridad que una empresa determinada es de
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familia, seria pertinente conocer algo tan dificil de determinar cémo su cultura y la de
una familia con ella relacionada.

No obstante, desde la perspectiva de Basu, Dimitrova y Paeglis (2009), una
empresa es de familia si se da al mismo tiempo una relacion cultural y una familiar y
ademés se cumplen los siguientes hechos: 1) la propiedad, en el sentido de que la
totalidad o una porcion importante de ésta, es posesion de una familia que le da derecho
a tomar las decisiones més importantes de la organizacion; 2) el poder, de tal manera
que, al menos uno o varios de los miembros de la familia propietaria, dedican una parte
importante de su tiempo a laborar en la empresa, habitualmente en cargos de alta
direccién o como miembros del consejo directivo; 3) el vinculo en la empresa de por lo
menos la segunda generacion, como manifestacion de una clara intencion de la familia
propietaria, de transmitir de forma exitosa la propiedad de la empresa a las futuras
generaciones, y de que se mantengan vivos en la organizacion los valores propios de la
familia propietaria. Desde este punto de vista, se puede concluir que la empresa familiar
es aquella en la cual una familia mantiene la propiedad sobre los medios de produccion
y el control del proceso de toma de decisiones.

Otra forma de ver las empresas de familia es planteada por Basu, Dimitrova y
Paeglis (2009), quienes consideran que el caracter de la familia de propietaria a largo
plazo, el mantener un monto considerable de la riqueza familiar en la empresa, la
participacién activa de la familia en la gerencia y en los 6rganos de gobierno y la
transferencia intergeneracional como objetivos corporativos son algunas caracteristicas
de las empresas de familia. Por tanto, se considera como empresa familiar, aquella

influida por una familia o por un vinculo familiar que controla las operaciones de la
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empresa porque posee mas del 50% de la propiedad o porque los miembros de la familia
ocupan los cargos decisivos en la gerencia de la organizacion.

Ginebra (1997 22) responde la pregunta ¢donde esta la distincion radical de la
empresa familiar frente a otros grupos que hacen empresa? Y la responde sobre cuatro
variables: 1) Las relaciones de afecto: se trata de lazos que perdonan, que salvan una
situacion, que a la postre buscan el bien reciproco y a él se someten; 2) enorme
comprension: todos saben como piensa el otro y casi se oyen pensar, se precisa muy
poca comunicacion formal para conocer la opinion del otro; 3) aceptacion de la
autoridad; 4) finalidad comun: la familia es una unidad de convivencia donde cada uno
se realiza y se desarrolla, en una unidad basica y profunda. El sentido de esta unidad
tiende a expresarse en una finalidad coman, por lo menos durante mucho tiempo. Para
la consecucidn de esta finalidad los familiares comparten un espiritu de sacrificio.

De acuerdo con estas variables, Ginebra (1997) considera como empresas de
familia aquellas en que el padre mantiene vida activa al lado de los hijos o que el mando
lo tienen los hermanos. En este caso, las empresas de primos, denominadas también de
tercera generacion, ya no mantienen tales caracteristicas basicas que afectan los
procesos de invertir, dirigir o emprender. Las empresas de familia constituyen la
confluencia de dos realidades distintas, de fines propios y de naturaleza diferente y
caracteristicas propias. Por lo tanto, las empresas de familia son una forma particular de
emprender y dirigir empresas, porque la confluencia en ellas de dos sistemas sociales
diferentes confiere a estas instituciones una serie de notas especificas, tanto en su
direccion como en los modos y caminos que aseguran su continuidad.

Shanker y Astrachan (1996) que lo importante no es si una empresa es 0 no de

familia, sino el grado y la forma en que una familia estd comprometida e influye en ella.
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Con este énfasis, sugieren que una empresa es familiar o que una familia est4 implicada
en una empresa cuando al menos un miembro de dicha familia forma parte del equipo
directivo y cuando trabajan en la empresa varias generaciones familiares.

En esta perspectiva, Nogales (2008) sefiala que las familias empresarias estan
unidas, mas que por un pasado, por una expectativa de futuro que les motiva para su
union. En toda empresa familiar, la familia es el centro a partir del cual dicha empresa
es familiar, y porque es el origen y la base de su gobierno. En esta forma, una empresa
familiar en la cual su familia empresaria no tiene capacidad para gobernarse
eficazmente, tampoco tendré la posibilidad de continuar durante mucho tiempo como
empresa familiar. Por tanto, la familia es el factor clave de la existencia y continuidad
de la empresa familiar.

Seglun Casillas, Diaz y Vasquez (2005), las empresas familiares pueden
caracterizarse por diferentes criterios, asi:

1) Tipos de empresas familiares en funcion de criterios sociodemogréaficos. Las
empresas familiares son, ante todo, empresas; por lo tanto, como para cualquier otra
poblacion empresarial, son importantes aspectos relacionados con el tamafio, la edad, el
sector de actividad, la forma juridica o su ambito geogréafico. Las empresas de familia
pueden ser clasificadas segin cualquiera de estos criterios, precisamente porque las
empresas de familia no pueden ser identificadas con ninguno de los tipos de empresa
que pueden describirse en funcion de dichos criterios. Para aclarar esta idea, estos
autores tienen en cuenta que, en muchas ocasiones, se identifican las empresas de
familia con Pequefias y Medianas Empresas (PYME), y aclaran que muchas empresas

de familia hacen parte del sector de las PYME, pero no todas las empresas familiares
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pertenecen a este grupo, puesto que en este tipo de organizaciones también se
encuentran grandes empresas.

Los autores sostienen ademas que es comdn encontrar quienes diferencian entre
empresas multinacionales y empresas de familia, como si el ambito geografico pudiese
ser un elemento diferenciador entre ambas. Si bien es cierto que la mayoria de las
empresas familiares no son multinacionales, también lo es que esto ocurre con otro tipo
de empresas, puesto que las compafiias multinacionales son escasas, y también ocurre
que algunas empresas de familia son multinacionales.

Indican, ademaés, los autores que es comun encontrar diferencias entre empresas
que cotizan sus acciones en bolsa y las empresas de familia. Sin embargo, a pesar de
que no todas las empresas de familia cotizan sus acciones en el mercado de valores, si
es comuln encontrar algunas empresas de este tipo que cotizan en la bolsa y la familia
mantiene en su poder un paquete de acciones que le permite mantener el control de la
empresa. Por lo tanto, estas no son caracteristicas mutuamente excluyentes.

En este sentido, segun Casillas, Diaz y Vasquez (2005 12), en funcién del
tamafo, hay empresas de familia, grandes, medianas y pequefias. En funcién del &mbito
geogréfico, hay empresas de familia, locales, regionales, nacionales y multinacionales.
En funcion del tipo de propiedad y de su forma juridica, hay empresas familiares que
son sociedades y otras que no, y de las primeras, hay sociedades de responsabilidad
limitada, sociedades an6nimas y de otros tipos, de las cuales algunas cotizan en bolsa y
otras no.

2) Tipos de empresas familiares en funcién del grado generacional. Se habla de
empresas de familia de primera generacion cuando esta es propiedad y esta dirigida por

el fundador o los fundadores. Se habla de empresas de segunda generacion cuando la
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empresa estd en manos de los hijos y los sobrinos del fundador o los fundadores. Se
habla de empresas de tercera generacion cuando la empresa estd controlada por los
nietos del fundador o los fundadores, y asi sucesivamente.

Los autores entienden por empresas de primera generacion aquellas en las que el
fundador controla la empresa, destacando que para muchos autores, este tipo de
empresas solo puede considerarse como empresa de familia si algun miembro de la
siguiente generacion (hijos, sobrinos u otros) se encuentran incorporados en la empresa
desempefiando algun tipo de funcion, bien sea trabajando o haciendo parte del consejo
de administracion en condicion de propietario.

En este primer nivel generacional, la propiedad puede ser Unica o puede ser
compartida con otros miembros de la familia, entre los que se pueden contar los
hermanos o una persona ajena a la familia. Asi mismo, una figura esencial en este tipo
de empresa lo constituye el cényuge del fundador o fundadora, cuyo comportamiento
tendré relevancia respecto a la continuidad generacional.

En el siguiente nivel, los autores identifican la empresa de familia de segunda
generacion o empresa de hermanos, como aquella en la que el fundador, en caso de
vivir, ha cedido el control a sus hijos o sobrinos. En estas empresas, la propiedad suele
estar en manos de varios hermanos. El control de la gestion puede estar en manos de la
familia o de profesionales externos, en cuyo caso, se conoce como empresa de familia
profesionalizada. En algunos casos, la gestion puede estar compartida entre familiares y
externos.

Finalmente, los autores definen como empresas de tercera y siguientes
generaciones, aquellas en que los nietos, bisnietos o tataranietos del fundador o

fundadores, son los principales propietarios y directivos de la empresa. En este tipo de
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empresas, la complejidad obliga a establecer sistemas formales de relaciones entre la

empresa y la familia, como 6rganos de gobierno empresarial estructurados y protocolos

de familia.

3) Tipos de empresas de familia en funcidn del nexo de union entre la familia'y
la empresa. La tercera tipologia de empresas de familia categorizada por Casillas, Diaz
y Véasquez (2005), surge al considerar como criterio de diferenciacion el tipo de nexo de
union entre la familia y la empresa en relacion con dos factores claves: a) la voluntad de
continuidad de la empresa familiar; y b) El tipo de relacion y dedicacion de los
miembros de la familia a la empresa.

Otra forma de entender el concepto de empresa familiar es planteada por Gallo
(1995 15) quien distingue cuatro modelos diferentes de empresa familiar:

1. La empresa de trabajo familiar (ETF). Los miembros de la familia pretenden
mantener la propiedad de la empresa, con el fin de que la mayor parte de los
integrantes de ésta trabajen en ella, si asi lo desean. En este tipo de empresas, se
promueve la vinculacion de los hijos a la empresa del padre.

2. La empresa de direccion familiar (EDF). Son empresas en las que los miembros de
la familia estan de acuerdo en mantener en sus manos la propiedad, reservando la
direccion para aquellos miembros de la familia que han demostrado mayores
capacidades y formacion. En este caso, solo algunos familiares tienen derecho a
trabajar en la empresa y a ocupar puestos de direccién, y los demas mantienen su
vinculo como accionistas pasivos.

3. La empresa familiar de inversién (EFI). La familia se dedica a controlar las
decisiones de inversion o desinversion en diferentes negocios y no en su gestion,

con el objetivo de mantener la mayor libertad posible de actuacion, sin obligar la
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vinculacion de la familia a un determinado negocio. Se persigue maximizar la
rentabilidad de los diferentes negocios en los que participan.

4. La empresa familiar coyuntural (EFC). Es aquella en la que no se da una clara
voluntad de la familia por mantener en el futuro su propiedad ni el control de su
gestion. El vinculo se deriva de circunstancias histéricas como herencias. Este tipo
de empresas tienden a perder la condicion de empresas de familia en la medida que
reciban propuestas de inversionistas para hacerse a su control. Las empresas de
familia pueden presentar cambios en esta clasificacion, segun los diferentes
momentos historicos y de la evolucion en la organizacion y en la familia.

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, en este trabajo se define como
empresa familiar aquella en la que una familia tiene la propiedad de la mayor parte de la
empresa, toma las decisiones y participa en el proceso administrativo. Generalmente, en
ella trabajan integrantes de la familia de diferentes generaciones y hace parte de su
cultura la intencién de transmitir a las siguientes generaciones el patrimonio, la

direccidn, el control y el conocimiento asociados con el negocio.

Los retos de las empresas de familia

Para Nogales (2008), la empresa familiar es algo mas que un proceso de
produccion técnico, es un sistema socioeconémico, es decir, una sociedad de personas
con roles profesionales diferentes y con objetivos comunes que les permiten hacer
realidad sus expectativas econdmicas y profesionales y les facilita identificarse como
grupo psico-sociolégico, con identidad familiar y con interés de perpetuarse como

empresa familiar. Sin este doble objetivo, no hay identidad de una empresa familiar.
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Esta situacion determina las caracteristicas de las empresas de familia que, desde
la perspectiva de Casillas, Diaz y Vasquez (2005) hacen que se enfrenten situaciones
problematicas que no deben afrontar las organizaciones que no tienen esta condicién. El
analisis se basa en el modelo de cinco circulos propuesto por Amat (2004) como una
ampliacién del modelo de tres circulos propuesto por Davis y Tagiuri (1989), cuyo
referente son los problemas derivados de la presencia de diversos grupos de interés en la
empresa de familia, que pertenecen a todos o a algunas de las siguientes categorias: la

familia, la propiedad, el negocio, la gestién o la sucesion.

Grdfico 2. Dimensiones de la empresa de familia. Modelo de los tres

circulos

2
Propiedad

Tomado de Salazar Nava (2004)

En los grupos principales se encuentra la empresa, que incluye a todas las
personas que laboran y perciben un ingreso o beneficio econémico directo, fruto de su
trabajo; la familia: se incluyen todos los miembros del grupo familiar; la propiedad:

diferencia a los duefios de la empresa, sus derechos y sus deberes.

28



En los subgrupos que se explican y referencian en este modelo, se encuentran: 1)
miembros de la familia; 2) determina quienes son duefios de la empresa; 3) personas que
trabajan en la empresa y perciben un beneficio econdmico; 4) miembros de la familia y
propietarios que no trabajan en la empresa; 5) empleados y duefios de la empresa que no
hacen parte de la familia; 6) empleados que trabajan en la empresa que no son
propietarios y que hacen parte de la familia; 7) propietarios que hacen parte de la
familia y que trabajan en la empresa.

De acuerdo con la perspectiva de Amat (2004), la empresa de familia se enfrenta
a los siguientes retos:

1. El solapamiento entre la familia y la empresa. Es comln a todas las empresas
familiares, especialmente en la primera y la segunda generacion la participacion
directa de familiares en la direccion y en la propiedad. Esto implica trabajar con
familiares y al mismo tiempo ejercer los roles de familiar, propietario, empleado y
directivo. Ademas, significa depender econémicamente de la familia. Estos vinculos
entre la familia, la propiedad y la firma hacen especialmente compleja la empresa de
familia, debido al solapamiento de roles. Se es al mismo tiempo padre, gerente,
hermano, tio, principal accionista, abuelo, sobrino, nieto o presidente del consejo de

administracion.

Debido a esto, es dificil tener una clara separacion entre el ambito familiar y el
de la empresa, de modo que la historia familiar, las pautas de comportamiento, los
valores y la relacion interpersonal de la familia pueden llegar a ser predominantes en
la empresa. Por esto, generalmente son los criterios de la familia los que predominan
sobre los criterios empresariales.

Otro factor que da lugar a dificultades, tanto en la familia como en la empresa,
se relaciona con los desequilibrios entre las capacidades y la motivacion entre
familiares frente a sus expectativas de igualdad de derechos, responsabilidades y

remuneracion. Esto también puede traducirse en dificultades ante la posibilidad de
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contratar profesionales mejor capacitados y el establecimiento de sistemas de
remuneracion acordes con las condiciones del mercado laboral.

Las dificultades para afrontar la creciente globalizacion. Los inconvenientes para la
profesionalizacion de la gestion causada por los intereses de algunos miembros de la
familia y de la aplicacion de la democracia familiar en el d&mbito empresarial
dificultan los procesos de toma de decisiones que se ven reflejados en la renovacion
0 en la reconversion tecnoldgica y en el desarrollo de nuevos productos. Esto
obstaculiza el proceso de internacionalizacion de la firma, lo que ha llevado a la
limitacion de la operacion en los mercados locales o regionales en un porcentaje

muy alto de las empresas de familia.

Dificultades para afrontar una renovacion organizativa. La prevalencia de los
criterios familiares sobre los empresariales y el estilo de gestion de los lideres,
especialmente en el caso de los fundadores, generalmente centralizado y orientado a
una gestion personalista, obstruye la renovacion organizativa continua del personal,
de la cultura y de los sistemas. Esto provoca dificultades para la profesionalizacion
del personal, especialmente en el ambito directivo y retrasa el cambio generacional
y el desarrollo de los instrumentos directivos necesarios para facilitar el cambio
generacional y promover su mejora competitiva, con el uso de herramientas propias
de la gestion como los planes estratégicos, la planeacion y la investigacion de

mercados, la gestion financiera y de recursos humanos y la gestion de la calidad.

Dificultades para planear con anticipacion la sucesion en la propiedad y en la
gestion. Esta dificultad surge de la resistencia a retirarse, especialmente cuando se
trata del propietario Unico y gerente de la empresa, lo cual se agrava cuando también
se es el fundador. La situacion se hace mas dificil de sortear por las tensiones que se
originan en el interior de la familia durante la espera o la preparacion del proceso.
Se observa que se suscita una tension por el incremento de la rivalidad entre los
miembros de la familia que aspiran a asumir la direccion. Esto afecta las relaciones
familiares y también la relacion de estos con otras personas de confianza en la

organizacion que no hacen parte del nucleo familiar.
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5. La gestion del patrimonio familiar y la ausencia de los 6rganos de gobierno de la
empresa de familia. En la gestion del patrimonio suelen faltar érganos de gobierno
como el consejo de administracion y los mecanismos que contribuyan a evitar la
confusion entre los intereses de la familia y los de la empresa como el protocolo de
familia. Se puede presentar confusion entre el patrimonio familiar y el empresarial,

derivada de la confusion entre las finanzas de la empresa y las de la familia.

6. La gestion. Generalmente, en las empresas pequefias de familia se presenta una
estructura organizativa personalista, un sistema de control poco formalizado y una
politica de talento humano poco definida en temas como formacion, retribucion y
promocion, generalmente no vinculada a criterios de mercado y eficacia. Ademas, la
gestion puede verse afectada por situaciones como la solidaridad, que lleva a dar
empleo a familiares sin considerar sus competencias para el cargo. Los defectos de

la comunicacion pueden provenir del entorno familiar.

Otro aspecto importante sefialado por Amat (2004) en las empresas de familia se
relaciona con la cultura y el proceso de su formacion con diferencias importantes
respecto a las empresas no familiares. Las razones de estas diferencias se deben a tres
factores claves: 1) la empresa de familia tiene méas grupos de interés (los sistemas de
propietarios, personal de la empresa y miembros de la familia); 2) durante la primera
generacién y parcialmente durante la segunda, el poder en la empresa de familia lo
ostenta un miembro de la familia, de manera diferente (generalmente varia en intensidad
y duracion); 3) los ciclos de evolucién y desarrollo familiar tienen conexiones con las
cambiantes necesidades de los miembros de la familia que la dirigen y de aquellos que
tienen la propiedad.

Otro aporte tedrico al analisis de las empresas de familia es el propuesto por
Weigel (1992), quien encuentra otras categorias de empresas de familia a las que llama
intergeneracionales, compuestas por tres subsistemas: la generacion mayor, la

generacion menor y la empresa. El autor sugiere que, para comprender mejor la
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dinamica de estas organizaciones, se deben estudiar los subsistemas que la componen y
sus interrelaciones.

Ahora bien, para definir las anomalias presentes en una empresa familiar, resulta
interesante tener en cuenta la perspectiva de Merton (1960), quien considera que la
direccion de las empresas se hace bajo una estructura burocratica. El conflicto surge
cuando las relaciones personales sustituyen las relaciones que, por razones estructurales,
deberian ser impersonales. Este conflicto resulta de considerar que la burocracia esta
organizada como grupo formal y secundario. Las reacciones normales en esta red
organizada de expectativas sociales se sostienen en actitudes efectivas de los miembros
del grupo.

Desde el punto de vista de Merton (1960), la sustitucioén de un trato impersonal
por uno personal, como puede ocurrir en las empresas de familia, se desaprueba dentro
de la estructura de la empresa. Este problema se denomina como la introduccion de
actitudes de grupo primario, cuando lo que la institucién necesita son actitudes de grupo
secundario.

Entonces, para lograr que la productividad y el desarrollo de una empresa sean
exitosos, se hace necesario que los miembros que hacen parte de la familia y de la
empresa sepan distinguir las diferencias antes citadas, para no caer en confusiones que
solo comprometen el normal desarrollo de la empresa familiar.

No obstante lo planteado hasta este punto, las empresas de familia también
tienen algunas ventajas sobre las empresas no familiares. Segun Gallo (1995), las dos
ventajas mas facilmente observables son la unidad y el compromiso de las personas que
trabajan en ella. La unidad entre las personas y la armonia en sus preferencias y modos

de hacer permiten compartir intereses entre los miembros de la familia que trabajan en
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la empresa familiar, y entre ellos y los miembros de la familia que son propietarios.
Propicia, ademas, el reconocimiento de una autoridad en un clima de confianza que
suele evitar luchas por el poder y segundas intenciones en las actuaciones empresariales.

En este sentido, Eddleston y otros (2010) sefialan que el concepto de confianza
puede tener algunos puntos fuertes inherentes a los comportamientos de las empresas
familiares y ayuda a explicar las diferencias con las empresas no familiares. En esta
forma, la confianza puede aludir a la expectativa de que los administradores miembros
de la familia no buscan el interés propio y hacen coincidir sus intereses con los de la
organizacion. Estas expectativas pueden darse simultdneamente entre los miembros de
la familia y la empresa. Esto se produce de manera exclusiva en el contexto de una
empresa familiar.

En las empresas familiares, la evolucién de la confianza entre los miembros de
la familia comienza con la confianza interpersonal (o en algunos casos, la
desconfianza), que se basa en el parentesco, la familiaridad y los valores compartidos
por la historia comin y los largos periodos de interaccién. Las relaciones
interpersonales de confianza durante las primeras etapas de una empresa familiar
explican por qué los miembros de la familia contribuyen con capital y otros recursos a
la empresa y estan dispuestos a hacer sacrificios para asegurar la prosperidad de la firma
(Gersick, y otros 1997).

Segun Eddleston, y otros (2010), si hay unidad y confianza, se facilita la
circulacion de informacién y su comprension y permite la intensidad y la fluidez de la
comunicacion. Estos son elementos claves que se ven privilegiados en las empresas de

familia.
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Segun esto, la confianza puede ser observada como un principio de organizacion
que desarrolla un orden social confiable, dentro y entre organizaciones. En este sentido,
las empresas de familia suelen gozar de una ventaja comparativa en la construccion de
confianza, pero sus problemas relacionados con la racionalidad limitada y la fiabilidad
limitada significan que la confianza estd sujeta al aprovechamiento de los activos
centrados en la familia y a la reduccion de los aspectos disfuncionales mediante la
formacion profesional y humana, las précticas de recursos, la compensacién basada en
la propiedad y la vinculacion de profesionales que no son familiares en los cargos
directivos.

Segun Gallo (1995), el compromiso y la voluntad de una dedicacién intensa y
prolongada conducen al compromiso de los miembros a la consecucion del bien comuan,
a la exigencia personal de hacerlo cada vez mejor y al sacrificio de desistir a reclamos
laborales. Este compromiso es una motivacion muy potente para cualquier empresa, que
puede sustituir a varias de las motivaciones negativas y extrinsecas con frecuencia
empleadas en las empresas y a potenciar el efecto de los acertados sistemas de
remuneracion, formacion y oportunidad de carrera profesional.

En esta direccion, un estudio elaborado por Leach y Leahy (1991) demostro que
las empresas de familia superan a sus contrapartes no familiares en términos de ventas,
ganancias y otras medidas de crecimiento. Un trabajo de 1993, de Thomson Financial
para Newsweek, citado por Hers (2009), compar6 empresas familiares con rivales en los
seis principales indices de Europa y demostré que las empresas de familia superan en
desempefio a sus rivales en todos los indices, desde el FTSE de Londres al IBEX de
Madrid. Thomson Financial cre6 un indice Unico para empresas familiares y no

familiares en cada pais y los siguié durante 10 afios hasta diciembre de 2003. En
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Alemania, el indice familiar aumenté 206%, mientras que las acciones de empresas no
familiares aumentaron s6lo 47%. En Francia, el indice familiar crecié 203%, mientras
que su contraparte aumentd solo 76%. Las empresas familiares también superaron en

desempefio a sus contrapartes en Suiza, Espafia, Gran Bretafia e Italia.

La sucesion en las empresas de familia

La sucesion es un factor que produce condiciones para el establecimiento de
diversos tipos de relaciones de agencia en las empresas de familia. Uno de los enfoques
tedricos del proceso de sucesion en este tipo de empresas es planteado por Longenecker
y Schoen (1978), quienes lo consideran como un proceso diacronico que empiezan en la
nifiez y se desarrolla en una serie de etapas relacionadas con dos eventos que
intervienen en el liderazgo del proceso de sucesion: la entrada del sucesor en la empresa
como un empleado de tiempo completo, y la transferencia del liderazgo al sucesor.

La llegada del sucesor a la empresa puede tener diferentes modelos, Ward y
Sorenson (1988), Barach y otros (1988), Ward (1994), Aronoff y Baskin (1998) y
Lambrecht (2005) consideran que es conveniente que el sucesor trabaje primero en otra
organizacion para ganar experiencia y que luego se vincule a la empresa de familia.
Esto le permitira al futuro dirigente obtener experiencia, conocimiento, disciplina de
trabajo y autoconfianza.

Lozano (2011) presenta un modelo denominado IEI (Internal, External, Inside), en
el cual se analizan las bondades de adelantar un proceso mediante el cual el posible
sucesor se vincula laboralmente por un periodo de unos dos afios a la empresa de

familia, y posteriormente se vincula a una organizacion diferente por un lapso
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determinado y méas adelante regresa a trabajar a la empresa familiar. Después de este
proceso, se considera que estd preparado para asumir el liderazgo en la empresa de
familia.

Desde otro punto de vista, Gallo (1995), sefiala que una de las caracteristicas que
constituye a una empresa familiar consiste en que los miembros de la familia consideren
que la empresa serd transferida a las siguientes generaciones. Por esto, resulta
interesante abordar el estudio de los procesos de sucesion en este tipo de
organizaciones. Ademads, segun Lansberg (1999), la sucesion se ha estudiado
especialmente desde el punto de vista patrimonial, mas que en el &mbito de la direccion
ejecutiva, por lo cual, el analisis de la sucesiéon en la teoria de la agencia resulta
necesario para el avance de la teoria.

También es interesante destacar la perspectiva de Nogales (2008), segun la cual,
una de las variables que diferencia a las empresas familiares de las no familiares es que,
sin una sucesion exitosa, no hay continuidad posible para dichas empresas, puesto que
con la entrada de cada nueva generacion muchas empresas se ven obligadas a replantear
sus modelos de actuacion y a redefinirse. La sucesién implica mucho mas que la
eleccion del sucesor y su plan de capacitacion, pues, implica también una redefinicion
de las relaciones internas, de las cuotas de poder y, en muchos casos, de las formas de
gobernarse.

Sharma, Chrisman y Chua (2001) presentan un modelo sobre satisfaccion con el
proceso de sucesion en empresas de familia bajo las premisas de la teoria de
Stakeholders, y algunos aspectos de teorias de la organizacién, del comportamiento y de
la economia. EI modelo propone que la satisfaccion con el proceso de sucesion esta

directamente afectada por: a) la propension del predecesor de ir cediendo el espacio; b)
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la voluntad del sucesor de tomar las riendas; c) el acuerdo familiar para mantener a la
familia involucrada en la empres; d) aceptacion de roles individuales; €) plan de
sucesion.

De esta manera, de acuerdo con Ferndndez y Pascual (1999), los procesos de
sucesion en el gobierno de cualquier organizacion pueden dividirse basicamente en dos
categorias: la primera se relaciona con los procesos de sucesion contingentes que se
producen como respuesta a un problema inmediato, originado por la salida repentina de
un alto directivo por circunstancias naturales como la muerte o la enfermedad, o bien,
por aspectos de tipo social o politico propios de las organizaciones.

La segunda obedece a planes de sucesion estructurados, politicas de jubilacién
anticipadas de organizaciones que consideran como factor importante anticiparse a la
condicion finita de los seres humanos, por lo cual, ven la necesidad de estructurar un
plan para remplazar a los directivos que por cualquier circunstancia deban abandonar la
organizacion. La sucesion es un acontecimiento de adaptacion de la organizacion a
nuevas condiciones del ambiente, de manera que se puedan organizar mejor los recursos
para responder a esas nuevas demandas.

Una forma de explicar las funciones de la sucesion en la adaptacion tiene sus
raices en la teoria de recursos y capacidades. Segun esta teoria, dentro de las
organizaciones se obtiene poder por coaliciones, o cuando los lideres de la coalicidn son
capaces de responder a contingencias ambientales criticas, pues los cambios en el poder
son adaptables. Salancik y Pfeffer (1977) proporcionaron apoyo empirico para el
concepto de que los procesos de la sucesion son las respuestas potenciales a la falta de

rendimiento. Los cambios en la direccion de una organizacion se producen a través de la
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influencia de los “consejos de administracion” que son los responsables de la
supervision de las actividades de gestion.

Frente a esta responsabilidad, cabria plantearse la existencia de un plan de
sucesion que minimice los riesgos por la declinacion en el liderazgo de la empresa.
Como es evidente, este plan tendria costes en términos de disefio organizativo,
consultoria externa, tiempo de los directivos y desarrollo de herramientas para su
implementacion. La necesidad de un plan de sucesion se justifica si los costes —en
sentido amplio— de dicho plan fueran menores que los costes de la discontinuidad en el
liderazgo o, en otras palabras, de no disponer del directivo adecuado en el momento
preciso (Rothwell 2005).

La sucesion no planificada puede conducir a problemas de agencia méas facilmente
que en la sucesion planificada, debido a la incertidumbre producida por la asimetria de
informacién entre los encargados de la sucesion (consejo de administracién o consejo
directivo) y el mercado de recursos humanos (interno y externo). Este tipo de cambios
reactivos obedecen a variables incontrolables por la organizacién y que imponen
respuestas rapidas de adaptacion.

En esta forma, los planes de sucesion deben responder a situaciones internas y
externas a la organizacion que deben traducirse en el perfil deseado del directivo
mediante un conjunto de habilidades necesarias para ejecutar de manera adecuada sus
funciones, dentro de las lineas marcadas por la futura estrategia empresarial (Wissema,
Van Der Pol y Messer 1980); (Leontiades 1982); (Gupta 1984). Asi como los escenarios
previstos pueden ser diferentes, es conveniente manejar un abanico de posibles

candidatos para la gerencia que puedan encajar en esos escenarios.
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Este grupo de candidatos seria objeto de un seguimiento cercano por el actual
gerente y por el consejo directivo. Ademéas del conocimiento personal en entornos
variados, formales e informales, conviene obtener informacion a traves de evaluaciones
periddicas (Lorsch y Khurana 1999). Esas evaluaciones buscan conocer el grado de
desarrollo de los candidatos respecto a las competencias previamente definidas como
deseables. Los candidatos internos tienen la ventaja de conocer por anticipado los
valores y la cultura de la organizacion, han desarrollado muchas de las competencias
necesarias para el cargo, pero los candidatos externos pueden traer otras visiones del
entorno y competencias diferentes que pueden enriquecer el proceso.

El problema de la sucesion en las empresas de familia habia sido abordado por
Marshall (1930) en su teoria del ciclo bioldgico basada en la decadencia individual que
afecta a las familias propietarias de las empresas. Dice Marshall (1930) que pareciera
que los hombres de negocios debieran constituir una especie de casta mediante la
distribucion entre sus hijos de los principales puestos de mando y la fundaciéon de
dinastias que regiran la industria y el comercio durante varias generaciones. Pero
plantea también que las cosas son diferentes en la realidad puesto que, cuando un
hombre ha establecido un gran negocio, sus descendientes dejan muchas veces de
desarrollar las aptitudes y el temperamento especial que se requieren para llevarlo con
éxito, a pesar de sus grandes ventajas. Mientras la ambicion del padre fue
probablemente el origen del éxito de sus negocios, los hijos buscaran la ostentacion
social o la distincion académica.

Sin embargo, el mismo autor destaca un cambio que podia observar en las nuevas
generaciones de su época, segun el cual, los hijos de los hombres de negocios, cuando

se los envia a las universidades, no aprenden a despreciar las ocupaciones de sus padres,
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como ocurria en generaciones anteriores. La causa de este cambio la encuentra en las
condiciones cambiantes por la dindmica de la sociedad, en la que nadie tiene una
posicion privilegiada asegurada por nacimiento y, por tanto, nadie desarrolla la antigua
“mentalidad aristocratica”. Por lo tanto, los hijos de los hombres de negocios estan hoy
mas inclinados que en generaciones anteriores a mostrarse orgullosos de las conquistas
de sus padres, y encuentran cada dia mas dificil satisfacer las exigencias de un lujo
siempre creciente con la renta de que dispondrian si se retirasen del negocio.

No obstante los planteamientos de Marshall (1930) en relacion con sus
observaciones sobre el comportamiento de los hijos de los empresarios, en las nuevas
generaciones de su época, tedricos como Modest y Llaurad6é (2000) han indicado que,
después de las etapas de creacion y crecimiento, la sucesion es la tercera fase crucial en
las empresas de familia. Segin Modest y Llauradé (2000), en la Union Europea, mas de
cinco millones de empresas son empresas de familia y el 30% de ellas deberéan afrontar
problemas de sucesion en los proximos afios. De acuerdo con sus previsiones, el 30% de
ellas, o sea 1.5 millones de empresas, desapareceran porque la sucesion no ha sido
preparada de manera adecuada. En esta forma, uno de los principales retos que
enfrentan las empresas familiares es la transicion generacional que se concreta con el
relevo al frente de la organizacion y en la cesion de su patrimonio empresarial, lo que
constituye un proceso de sucesion.

De acuerdo con Modest y Llauradé (2000), la incorrecta gestion del proceso de
sucesion es una de las principales causas de mortalidad de las empresas de familia. Su
nivel de supervivencia disminuye en la medida en que se aleja la fecha de fundacion y

en que aumenta el nimero de generaciones al frente de las empresas. Asi, el nimero de
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firmas que llegan a la tercera generacion es menor que las que llegan a la segunda, las
que lo hacen a la cuarta es inferior a las de la tercera y asi sucesivamente.

Sin embargo, siguiendo a Fama y Jensen (1998), entre los miembros de la familia,
los problemas de agencia pueden ser menos probables debido a las relaciones de largo
plazo que el parentesco familiar implica, por lo cual, los costes de control pueden
reducirse, puesto que se establecen sistemas de control mutuo en la empresa, basadas en

las jerarquias formales conformadas por los miembros del grupo familiar.

La teoria de la agencia

Las caracteristicas de las empresas norteamericanas de inicios del siglo XX que
posteriormente sirvieron como base para la formulacion de la relacion de agencia fueron
planteadas por Berle y Means (1932), quienes sefialaron que, dado el aumento en las
exigencias de capital para el crecimiento de la empresa, esta requiere un mayor niUmero
de propietarios para financiar la expansion. De la misma forma, la propiedad se hace
mas difusa, cada propietario posee una menor proporcion del total de la empresa, por lo
cual las ganancias o las pérdidas tienen un impacto menor sobre un propietario

particular.

Por lo tanto, la motivacion de los propietarios para participar en el proceso de
toma de decisiones disminuye y estos propietarios son cada vez mas pasivos en los
procesos de gestion de la organizacion. Al mismo tiempo, aumenta la especializacion y
los propietarios pierden la capacidad de entender el tipo de decisiones que deben ser

tomadas o si la administracion ha tomado las decisiones correctas. El poder perdido por
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los propietarios es transferido a los gerentes profesionales, que determinan la estrategia
empresarial y su aplicacion.

De esta manera, los propietarios se especializan en aceptar el riesgo de pérdida del
capital a cambio de la posibilidad de obtener los beneficios residuales que resultan del
excedente de pagar a los deméas agentes por el uso de sus recursos. Mientras tanto, los
gerentes tienen como funcion la toma de decisiones en la organizacion. Son ellos
quienes desarrollan el plan estratégico y determinan el mejor método para aplicarlo. La
maximizacion de su utilidad proviene de la compensacion por su trabajo, el poder y la
seguridad como sus elementos centrales (Marris 1964) y (Williamson 1964).

Por su parte, los propietarios estan interesados en maximizar la eficiencia y los
beneficios (Hill y Snell 1989), al considerar proyectos arriesgados, pero potencialmente
gratificantes. En cambio, los administradores buscan participar plenamente en el
proyecto en que asumen el riesgo del fracaso, pero pueden recibir poca o ninguna
ganancia adicional si el proyecto tiene éxito (Famay Jensen 1998).

En esta perspectiva, Olson (2000 282) sostiene que en una organizacién compleja,
el éxito requiere la especializacion y, por lo tanto, la funcion de toma de decisiones debe
estar aparte de la propiedad, lo mismo que las demas areas funcionales como la gestion,
la comercializacion y las finanzas deben estar separadas la una de la otra. Quienes
cuentan con una formacion valiosa y con conocimientos en un area en particular tienen
la responsabilidad de tomar decisiones en esa area y, en este caso, el sistema de toma de
decisiones se torna complicado y jerarquico.

De acuerdo con Olson (2000), los administradores se centran en los resultados a
corto plazo y en el statu quo. Los propietarios, por su parte, son los beneficiarios de las

ganancias de empresas de éxito, y por eso estan dispuestos a aceptar una posicion
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arriesgada y a largo plazo para la empresa. Los problemas de agencia derivados de estas
funciones de utilidad divergente y agravada por la dispersion de la propiedad y la
administracion pueden ser reducidos por la separacion en la funcién del control o la
supervision del proceso de toma de decisiones de la funcion de ejecucion.

Esta separacion hace necesaria la incorporacion de un tercer grupo para que las
mismas personas no sean responsables de la toma de decisiones y de su evaluacion. En
la corporacion, este tercer grupo es el consejo de directores que tiene la responsabilidad
de llevar a cabo el control interno en la organizacion. En esta forma, surge una nueva
division del trabajo y de las responsabilidades y la participacion en los resultados.

En la perspectiva de Donaldson y Davis (1989), el consejo de administracion
desarrolla acciones de control sobre la gestién a nombre de los accionistas. Esta revision
se producira plenamente cuando el presidente de la junta es independiente del ejecutivo
de gestion. Cuando el director ejecutivo es el presidente del consejo de administracion,
la imparcialidad de la junta directiva queda comprometida.

En esta forma, la relacion contractual de una empresa se desvia de este modelo,
puesto que los accionistas no se comprometen con la sociedad, sino con su propia
organizacion (Clark 1985). Por tanto, considerando que los accionistas suelen tener el
objetivo de maximizar la riqueza personal, la organizacion puede tener muchos
reclamantes con objetivos diferentes, lo que llevaria a plantear la existencia de multiples
relaciones de agencia en una organizacion.

El consejo de Administracién es el maximo drgano de toma de decisiones de la
organizacion. Por lo tanto, los gerentes son los primeros agentes de la propia
organizacion y después de ellos se encuentra la junta. Mientras tanto, el consejo actla

en nombre tanto de la empresa como de sus accionistas. A medida que actlan para
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servir los intereses de los accionistas, ellos también estan sujetos al autoservicio y a la
racionalidad limitada, lo que implica que buscan también su propio beneficio (Olson,
Koput, y otros 1988).

En este sentido, Roe (2005) sefiala la presencia de tres actores principales en el
proceso de gobierno de una corporacion: los accionistas, los ejecutivos y el consejo de
administracion. Las practicas de gobernanza involucran las relaciones entre estos
actores, de manera que la dimension vertical ocurre cuando no hay presencia de un
accionista dominante entre los accionistas minoritarios, cuya propiedad esté dispersa, y
los ejecutivos. De la misma forma, el foco de la gobernanza es garantizar que los
ejecutivos y el consejo de administracion actien de acuerdo con los intereses de los
accionistas.

En el caso de las empresas de familia, la Superintendencia de Sociedades de
Colombia (2009) sefiala la importancia de que las empresas de familia cuenten con una
forma de relacionamiento entre la familia y la empresa, mediante una estructura clara de
gobierno familiar que imponga disciplina entre los miembros de la familia, impida
conflictos potenciales y asegure la continuidad de la empresa. Los componentes de este
sistema de gobierno parten del establecimiento de un protocolo familiar, una asamblea
de familia y un consejo de familia.

El protocolo de familia se define como un documento en el cual se establecen los
roles de los miembros de la familia, sus funciones, sus deberes, sus responsabilidades y
sus extralimitaciones frente a su actuaciébn como socios, accionistas, empleados o
administradores. También establece un procedimiento que garantice que la politica para
el manejo de las operaciones entre la sociedad y los miembros de la familia serd

aprobada por el maximo 6rgano de la sociedad. Igualmente, debe regular temas como la
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participacién de personas con vinculos de afinidad con la familia empresaria, en
condicién de empleados, contratistas y clientes de la sociedad; procedimientos para la

resolucion de conflictos y para la sucesion.

Gradfico 2. Actores del proceso de gobierno corporativo

Propietarios o
accionistas

Consejo de
administracion

Fuente: disefio propio.

La Asamblea de Familia es el 6rgano de méaximo rango jerarquico. En ella, los
familiares pueden expresar sus valores frente a la familia o la empresa. Esta integrada
por todos los miembros consanguineos de la familia propietaria, sin importar su calidad
de miembro activo o inactivo de la empresa. Todos los miembros de la familia deben
tener solo un voto, sin importar su participacion accionaria dentro de la empresa o su
calidad de integrante de la primera, segunda o tercera generacion (Supersociedades
2009).

El Consejo de Familia es un 6rgano decisorio que sirve de puente entre la empresa
y la familia. En este drgano se discuten las cuestiones relacionadas con la participacion

de la familia en el negocio y puede servir como 6rgano consultor de la junta directiva.
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Se conforma por familiares propietarios o con la expectativa de hacerlo y que integran
las ramas de las familias, para lo cual, el protocolo debe garantizar la participacion de,
al menos, un representante de cada rama y generacion de la familia (Supersociedades
2009).

La Junta directiva es el maximo érgano de la empresa. Es responsable de aprobar
su presupuesto anual, de hacerle seguimiento al desarrollo del plan estratégico, de
establecer las politicas de nombramiento, retribucion, evaluacion y destitucion de los
altos directivos de la compafia, de vigilar el funcionamiento del sistema de control
interno, el cumplimiento de las politicas contables y la administracion de riesgos. La
Junta directiva determina las politicas de informacién y comunicacion con los grupos de
interés de la compafiia, establece el programa para mitigar el riesgo de sucesion del
ejecutivo principal de la empresa, vela por el cumplimiento de las normas de gobierno
corporativo y administra los conflictos de interés de los funcionarios distintos a los
administradores (Supersociedades 2009).

En este sentido, Roe (2005) sefiala que, en la dimension horizontal, las relaciones
de gobernanza ocurren cuando hay un accionista dominante que potencia la atencion de
sus intereses en detrimento de los accionistas minoritarios. En esas circunstancias, el
objetivo mas importante de los mecanismos y las instituciones relacionadas con las
practicas de gobernanza es interrumpir las acciones autointeresadas del controlador.

De la misma forma, Fligstein y Freeland (1995) destacan que las practicas de
gobernanza mundialmente conocidas, cuando son incorporadas en los mercados
nacionales, representan una nueva configuracioén que es funcion de tres factores: 1) el

grado de industrializacion de la economia; 2) el papel del Estado en la regulacion de los
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derechos de propiedad y las reglas de cooperacion y competencia entre las firmas y 3) el
papel de las elites nacionales.

En esta perspectiva, Jensen y Meckling (1976 308) formularon la teoria de la
agencia. Tomando como punto de partida la teoria de la firma, definen la relacién de
agencia como un contrato bajo el cual una o mas personas (el agente) prometen a otras
personas (el principal) ejecutar algun servicio a favor de sus intereses. Esto implica para
el principal delegar un cierto tipo de decisiones en el agente. Si ambas partes son
maximizadores de la utilidad, hay una buena razon para creer que el agente no siempre
actuara en el mejor interés del principal.

El principal puede limitar las discrepancias segin su mejor interés, estableciendo
incentivos para el agente o incurriendo en costes de monitoreo y supervision,
desarrollando actividades disefiadas para limitar acciones equivocadas del agente. Sin
embargo, en una relacion econdmica, suele ser imposible para el principal o para el
agente a cero costes, asegurar que el agente tomara las mejores decisiones desde el
punto de vista del principal.

En esta forma, una relacién econémica puede afectar a un niUmero muy variable
de individuos, quienes pueden adquirir en ella una gran diversidad de derechos y
obligaciones respecto a otros individuos. En la perspectiva de Arrufiada (1998 147), en
un extremo se encuentran los contratos en los que en su ultima fase intervienen sélo dos
personas para un intercambio relativamente simple. En el otro extremo, el contrato de
sociedad mediante el cual se constituyen las sociedades mercantiles que pueden
implicar a millones de personas y establecer derechos y obligaciones con grandes
complicaciones. Esto implica que las relaciones tienen caracter bilateral o multilateral,

pues comportan obligaciones para, al menos, dos partes y, a menudo, para muchas mas.
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Una manera de simplificar la comprension y el tratamiento de la complejidad de

las relaciones bilaterales y multilaterales se encuentra en la teoria de la agencia, que

plantea una relacion en la cual una de las partes, el agente, estd obligado a prestar algun

servicio a la otra, el principal. Para este tipo de relaciéon contractual, Arrufiada (1998)

considera que tiene sentido clasificar las salvaguardias y costes contractuales segin cual

de las dos partes, las inicie o las pague.

Segun el planteamiento de Arrufiada (1998), en una relacion de agencia, los costes

que se dirigen a reducir las desviaciones en el comportamiento de agente respecto a los

intereses del principal se denominan costes de agencia. Entre ellos, se suelen distinguir

tres categorias:

1.

3.

Los costes de supervision, que los paga el principal, tanto antes como después del
contrato. Algunas veces son Ilamados costes de control o vigilancia.

Los costes de garantia, que los paga el agente, quien tiene interés en convencer al
principal de que confié en él, para lo cual tiene varias opciones como crearse una
reputacién. La via por excelencia es no defraudarlo en los diferentes contratos que
realice, o prestar algun tipo de aval o pertenecer a una organizacién acreditadora.
Aceptar una cierta pérdida residual, aun en situaciones en las que no hay conflicto
entre las partes. Esto hace que el excedente bruto sea menor debido a alguna
desviacion en la conducta del agente respecto de la que seria Optima para el
principal en ausencia de costes contractuales, como consecuencia de que, incluso
para los niveles Optimos de supervision y garantia, puede presentarse cierta
desviacion en la conducta del agente respecto de la que seria considerada como ideal
para el principal en el caso hipotético en que no hubiesen costes asociados a la

celebracién de contratos.
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En la perspectiva de Arruiiada (1998), la necesidad de incurrir en estos costes, no
necesariamente resulta de un comportamiento oportunista del agente en relacion con los
intereses del principal, sino de la incertidumbre propia de la realizacion de un contrato,
la cual se deriva de la presencia de dos tipos de asimetrias informativas que propician la
aparicion de comportamientos oportunistas: la seleccion adversa y el riesgo moral,
elementos fundamentales de la teoria de la agencia.

Una aplicacion de la informacion asimétrica como elemento importante de la
teoria de la agencia se encuentra en un estudio elaborado por (Akerlof 1970), en el cual
hace un analisis del mercado de los automdviles nuevos y usados, y la probabilidad de
un comprador de obtener a cambio de su dinero un automovil de mala calidad, porque
no tiene la informacién que le permita establecer cual es el automovil bueno y cual el
malo. Solo el vendedor conoce esta informacion, pero no la comparte con el comprador,
puesto que debe vender los automdviles buenos y los malos, aunque tenga que incurrir
en falta de honradez. De aqui surge la funcion de las instituciones para garantizar la
calidad de los bienes que son vendidos a los consumidores.

Como conclusion, el autor considera que la confianza se convierte en un valor
clave para otorgar garantias no escritas, claves en el comercio y evitar lo que podria
considerarse como un problema de agencia como es el oportunismo, proveniente de la
falta de suministro de informacion oportuna del vendedor al comprador. Este es otro
tipo de contrato que implica relaciones de agencia, diferente al de delegacion de
autoridad en un agente, en el que se puede observar una relacion de agencia y sus
posibles soluciones.

En este orden de ideas, Eddleston, y otros (2010) sefialan que, aunque las

actividades economicas necesitan un apuntalamiento de confianza que no puede ser
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proporcionado sélo por un contrato, en gran medida, la mayoria de los tedricos de la
agencia la han ignorado. Esta situacion se puede convertir en un factor crucial para que
los investigadores sobre empresas de familia puedan aportar a las teorias de la
administracién, puesto que las familias en todo el mundo conforman comunidades que
generan relaciones de confianza. Esto hace que las empresas con una dimension familiar
generan incentivos y en muchos casos una tendencia a invocar en particular la confianza
como un mecanismo de gestion que permite el logro de una mayor competitividad. Sin
embargo, el autor también encuentra que un exceso de confianza puede derivar en
problemas relacionados con la fe ciega y el oportunismo, pero también la poca
confianza puede llevar a costes relacionados con la gobernabilidad, por lo cual debe
buscarse un equilibrio entre los dos extremos.

El oportunismo suele ser un fenémeno que surge entre el principal y el agente por
problemas de asimetria de informacion y tienen dos modalidades: 1) la seleccién
adversa y 2) el riesgo o azar moral. La seleccion adversa (o informacion oculta) se
presenta porque una de las partes tiene mayor informacién relevante para el desarrollo
del contrato que la otra, antes de su formalizacién, y que la otra parte no puede obtener.
El riesgo moral (o accion oculta) se refiere a las posibles acciones que una parte puede
desarrollar con posterioridad a la realizacion del contrato y que, no siendo directamente
observables por la otra parte, pueden ir contra los intereses de ésta (Barney y Ouchi
1986).

En consecuencia, los costes de agencia son la suma de los costes de control del
principal y los costes de garantia de fidelidad del agente, mas la pérdida residual, que es

el equivalente monetario de la reduccion del bienestar del principal ocasionada por la
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divergencia entre las decisiones del agente y las que maximizarian la riqueza del
principal (Jensen y Meckling 1976).

Se puede agregar que esta pérdida residual por las divergencias entre principal y
agente podria disminuir en favor de un mayor coste previo a la relacion de agencia, es
decir, puede depender en gran medida de la informacion previa que el principal haya
recogido acerca del agente, con el correspondiente coste que supone dicha tarea. En esta
forma, a los costes de control del principal se deberia afiadir los costes de la
informacion, con la intencidn de que la pérdida final de bienestar sea la menor posible,
siempre y cuando ese mayor coste previo no supere la ganancia de utilidad final.

En este sentido, Jensen y Meckling (1976) sostienen que desde el momento en que
la relacion entre los accionistas y el gerente de una corporacion se ajusta a la definicion
de una relacién de agencia, no deberia ser una sorpresa descubrir que los productos
asociados con la “separacion y el control de la propiedad” en la moderna difusion de la
propiedad corporativa estan relacionadas con el problema general de la agencia.

En este sentido, el conflicto de intereses, que habitualmente se presenta entre los
directivos y los propietarios de las empresas, requiere para su resolucion un modelo
explicativo de las relaciones y de elementos sobre las situaciones en las que se da una
separacion entre la propiedad y el control de una unidad econémica, o en las que se
delega una tarea o la gestion de intereses a otra. Se trata, de una parte de la Economia de
la Empresa relacionada con el tema del Control de la Gestion.

Destacan Jensen y Meckling (1976) que los problemas de agencia consisten en
inducir a un “agente” a actuar como si él fuera a maximizar el bienestar del jefe, lo cual
es demasiado general, puesto que se da en todas las organizaciones y en todos los

esfuerzos cooperativos, a todo nivel gerencial en las empresas, en las universidades, en
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las mutuales, en las cooperativas, en entidades publicas, en los sindicatos y en
relaciones normalmente clasificadas como relaciones de agencia, que comlUnmente
ocurren en la ejecucion de artes y en el mercado de bienes raices. Sin embargo, aclaran
que su estudio estara centrado en una pequefia parte del problema, las relaciones de
agencia resultantes de los arreglos contractuales entre los propietarios y los altos
gerentes de una empresa, y dejan las otras relaciones como temas pendientes por
estudiar. En esta forma, las relaciones de agencia en las empresas de familia hacen parte
de esas otras relaciones pendientes de explorar en trabajos de investigacion.

Fontes Filho y Balassiano (2008), en otro sentido, piensan que la Teoria de la
Agencia aborda los problemas derivados de la delegacion de la gestion por el
propietario a un profesional, por lo cual, los acuerdos son elaborados para maximizar la
rentabilidad final del propietario, después de los costes de monitoreo, cuentas rendidas y
pérdidas residuales. Las llamadas relaciones de agencia se centran en estos y otros
problemas derivados de la separacion entre propiedad y gestion y de distribucion de
riesgos entre estos grupos, puesto que las propensiones al riesgo también pueden dar
lugar a la diversidad de objetivos.

Estos autores observan que estos problemas no se limitan a la relaciéon entre
propietario y administrador, sino que se extienden a un grupo amplio de relaciones, que
impregna las actividades cotidianas de las organizaciones, lo cual sugiere estudios mas
profundos en dos situaciones diferentes: la separacién entre los propietarios y los
administradores y las relaciones en la organizacién o de esta con otras agencias que
implican algun nivel de delegacion.

Estos investigadores plantean ademas que la premisa basica de la teoria de la

agencia es que, si las partes en una relacion principal-agente buscan maximizar su
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funcion de utilidad, el agente no siempre actGa en funcion del mejor interés del
principal. Por lo tanto, el principal puede evitar que los intereses se alejen de los suyos
mediante el establecimiento de incentivos adecuados para el agente o incurrir en costes
de supervision para evitar actividades andmalas del agente.

Sin embargo, en contextos donde no se hace un esfuerzo evidente por el agente, o
cuando hay varios propietarios con intereses no convergentes, las referencias basadas en
la teoria de la agencia pueden ser de poca utilidad en la comprensién de las presiones
sobre la administracion y el modelo de soluciones adecuadas de incentivos. En esta
perspectiva, concluyen que la gestion contribuye a solucionar los problemas resultantes
de la concepcion de la teoria de la agencia, si se parte de los supuestos contrarios a lo
planteado por ella, pensando que la motivacion provoca en las personas probidad y
disposicion.

Eisenhardt (1989) sefiala que el ambito de aplicacion de la teoria de la agencia no
se limita a la relacion entre los propietarios y los administradores, sino que impregna
todas las relaciones en las organizaciones, principalmente en acciones de cooperacion,
en las que hay un componente jerarquico: el dominio de la teoria de la agencia son las
relaciones que reflejan la estructura basica de un principal y un agente que se dedican a
la conducta cooperativa, pero con diferentes objetivos y diferentes actitudes hacia el
riesgo.

En esta forma, tomando el camino de la linea positiva de la teoria de la agencia, se
afirma que ésta trata de definir la naturaleza de un contrato que reduce los costes de
agencia, expresado en el seguimiento y motivacion necesarios para asegurar el

compromiso del agente, por lo cual, la teoria de la agencia busca el disefio de un
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contrato que reconcilia la méxima utilidad para el agente, con la maximizacion de la
riqueza para el principal.

En esta perspectiva, Coase (1937) plantea que las relaciones contractuales son la
esencia de la compafiia, teniendo en cuenta las que tienen que ver con los empleados y
con los proveedores, los clientes, los acreedores y otros publicos de interés. Estas
relaciones se suelen materializar por medio de contratos.

En la vinculacion de este planteamiento con la teoria de la agencia, la relacion es
considerada como una forma frecuente de vinculacion social. Por tanto, el objeto de
estudio de la teoria de la agencia es la relacion contractual entre el principal y el agente,
en la que el principal delega en el agente algunas decisiones y la ejecucién de ciertas
acciones. En esta relacion, se originan condiciones de distribucion asimétrica de
informacién, lo cual crea incertidumbre y se reparten los riesgos asociados con la
relacion contractual.

El estudio de la relacion contractual condujo a que el concepto de empresa
empezara a revaluarse, hasta que Coase (1937) considerd que gran parte del problema
econdmico se resuelve mediante la creacion de empresas. Esto ocurre cuando Coase se
pregunta ¢por qué existen las empresas? y llega a la conclusion de que existen porque
son la manera més econOmica de organizar ciertas actividades. Desde entonces, el
desarrollo de la economia positiva de la empresa, basado en las Teorias de la Agencia
de Jensen y Meckling (1976) y Fama (1980), encuentra que los costes de transaccion

(Coase 1937) (Williamson 1991), y los derechos de propiedad (Alchiam y Woodward
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1988) y (Demsetz 1983)*, la han ido llenando de contenido (Arrufiada 1998, 116). Esta
trilogia de teorias tiene como centro de gravedad el contrato, mediante el cual se pueden
reducir costes de agencia y costes? de transaccién y se pueden transferir derechos de
propiedad. Con el contrato, se puede dar lugar a una estructura de incentivos que
permita reducir problemas de oportunismo motivados por relaciones de agencia.

Con el referente de la teoria de la firma planteada por Coase (1937) y desarrollada
por Williamson (1991), se desarroll6 la teoria de las sociedades propuesta por Arrufiada
(1998), que discrimina dos tipos de sociedades: abiertas y cerradas. En las primeras, la
separacion entre propiedad y control permite un alto grado de especializacion para
duefios y directores de empresas, y presentan un mayor grado de complejidad en las
relaciones de agencia. En las segundas, la propiedad y el control no estan claramente
diferenciados y por lo tanto el grado de especializacion es menor. Al respecto, Arrufiada
(1998) afirma que:

Al contrario de la sociedad abierta, la sociedad cerrada no es un tipo bien
definido, sino mas bien una organizacion que puede adoptar caracteristicas

estructurales diferentes en cuanto a varias dimensiones o atributos, como son la

transmisibilidad de acciones, el nimero o la entrada de nuevos socios (0 ser uno

! Los derechos de propiedad son probablemente las instituciones mas relevantes en lo que se
refiere a la asignacién y uso de recursos disponibles en una sociedad, hacen referencia al derecho del
uso permitido de los recursos de bienes y servicios. Las leyes, los reglamentos y las costumbres que
adoptan los individuos sobre los derechos de propiedad restringen la conducta y elecciones que
seguiran los agentes con respecto a su relaciéon con otros y a la asignacion de recursos. La propiedad de
un activo cualquiera que tiene algun valor no surge solamente de las restricciones institucionales
existentes en los contratos y leyes, sino, de su abundancia y escasez relativa, sin instituciones decisivas
en la formacion de los incentivos para invertir, ahorrar, trabajar e innovar (Ayala 1999, 213-214). La
constitucién, transmisién o imposicién de estos derechos puede conllevar a la aparicién de costes de
transaccion.

2 . . . .
Los costes de transaccidn se consideran como los costes de ingresar al mercado, asociados al
intercambio econdmico o por utilizar el sistema de precios (Kalmanovitz 2003).
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s6lo), el grado de personalismo entre los socios, etc. No obstante su propiedad mas
definitoria, es que en ellas, tanto la entrada como la salida de los socios, es
restringida, ya sea directamente por los estatutos sociales, o bien por los elevados
costos de transacciéon que genera el intercambio de las acciones (Arrufiada 1998,
4186).

Maés adelante sefiala que una de las formas de sociedad cerrada es la empresa
familiar ya sea por su tamafio, relacion con otros socios (personalismo) y la salidas de
socios (por conflictos internos, problemas econémicos, muerte, etc.).

Continua Arruiiada (1998) planteando que no hay una diferencia significativa en
la gravedad entre los problemas de agencia en una sociedad abierta que en los de una
cerrada, pero dice que si son distintos, pues, “respecto a los tipicos de una sociedad
abierta, en la sociedad cerrada, son mas livianos los conflictos entre accionistas y
administradores, pero, a cambio, son més agudos los que existen entre los socios”
(Arruiiada 1998, 422). Esto sucede porque, como lo plantea el autor, la sociedad abierta
evita este conflicto mediante la especializacion de funciones, lo que hace innecesarias
las tareas de control de los inversionistas sobre los administradores.

En este sentido, el estudio adelantado por la Superintendencia de Sociedades de
Colombia (2009), denominado “Guia de Gobierno Corporativo para Sociedades
Cerradas y de Familia”, en el cual se realiz6 una encuesta entre 7.414 de las 23.499
sociedades registradas en la base de datos de la Superintendencia en ese momento. Alli,
se encontré que entre las causas mas frecuentes de liquidacion de sociedades cerradas
en Colombia, se encuentran los problemas de gobernabilidad, pues 51.6% de las
liquidaciones obligatorias se encuentran asociadas a malos manejos administrativos de

la sociedad. En el 44.3% de las sociedades se evidencia la existencia de recursos
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humanos sin competencias, por el empleo de familiares sin preparacion para el cargo, lo
que en teoria de la agencia es conocido como seleccion adversa (Milgrom y Roberts
1993). En el 37.4% de los casos, la liquidacion tuvo entre sus causas el impacto de los
problemas familiares en la gestion de la compafiia y el 32.8% estuvo causado por la
falta de transparencia en la gestion.

El estudio concluye que las sociedades cerradas estdn altamente expuestas a
amenazas como conflictos entre los temas familiares y los temas empresariales, la
concentracion de poder en el fundador o accionista controlante, la ausencia de
preparacion para el cambio generacional, la carencia de idoneidad y liderazgo de los
administradores y la ausencia de procedimientos formales de gobierno corporativo.

Este tipo de amenazas exige medidas de gobierno corporativo, entendido por
Denis y McDonnell (2003) como el conjunto de mecanismos institucionales y de
mercado que usan los titulares de cualquier tipo de dotacion para proteger sus intereses.
Ademas, le permite a las empresas obtener capital de inversionistas externos, al
asegurarles que podran recibir un retorno sobre su inversion. A. Salas (2002) entiende
por gobierno corporativo el conjunto de sistemas de control a través de los cuales se
puede lograr una gestion eficiente de los equipos directivos, lo cual permite la creacion
de valor para los propietarios.

En la perspectiva de Arias (2004), el buen gobierno corporativo se materializa
cuando puede impedir o solucionar los conflictos de intereses que surgen entre los
propietarios y los administradores. Sin embargo, para ello, es indispensable plantear un
modelo integral de direccion, en el que la cultura empresarial sea el soporte central.

Denis y McDonnel (2003) clasifican en externos e internos a la empresa los

mecanismos de gobierno corporativo mas estudiados en Estados Unidos. Los internos
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son el consejo de administracion y la participacion en la estructura de capital de la
empresa. Los mecanismos externos son el mercado y el sistema legal reglamentario.

Los autores sostienen ademéas que los consejos de administracion son los
representantes de los intereses de los accionistas: la junta se dedica principalmente a
contratar, despedir, supervisar y compensar la gestion, con la mirada puesta en
maximizar el valor de los accionistas. Consideran muy importante el tamafio y la
estructura de la junta, la cantidad de consejeros externos a la empresa, la dependencia
entre el presidente de la junta y el director general. Respecto a la compensacion del
director general, ésta debe contribuir a alinear los intereses del director y de los
accionistas.

Para ellos, la estructura de propiedad y control rara vez estan separados dentro de
una empresa, los controladores tienen con frecuencia algin grado de participacion en el
capital, de manera que la estructura de propiedad es un elemento clave de gestion
empresarial y de control. Por eso, se supone que una mayor coincidencia entre
propiedad y control deberia conducir a una reduccion en los conflictos de interés y a un
mayor valor de la empresa.

Respecto a los mecanismos externos de gobernanza corporativa, Denis y
McDonnell (2003) consideran el mercado como un elemento central para determinar el
valor de una empresa, determinado por la amenaza de un posible cambio en el control,
lo cual es un incentivo para desarrollar un correcto proceso de gestion interno.
Igualmente, los sistemas juridicos de regulacion contribuyen a garantizar los derechos
de los propietarios.

En este mismo sentido, DiPiazza y Eccles (2002) sefialan que la presencia de una

junta directiva es un mecanismo que contribuye a disminuir los problemas de agencia,
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puesto que este cuerpo de gobierno corporativo protege a los propietarios de los riesgos
residuales. La junta directiva ejerce la funcion de propiedad y representa a los duefios en
los procesos de ratificacion y monitoreo que deben surtirse en la toma de decisiones.

De la misma forma, Baysinger y Hoskisson (1990) sefialan que la distribucion de
derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la organizacion
requiere el establecimiento de normas y procedimientos para la toma de decisiones, de
modo que la integracion de controles externos e internos armonicen el conflicto de
intereses entre accionistas y directivos resultante de la separacion entre la propiedad y el
control.

DiPiazza y Eccles (2002) conciben el gobierno de la empresa como un tema muy
debatido, sobre todo en referencia a los casos de corrupcion y a los fracasos de las
empresas. En linea con estos problemas, el gobierno corporativo debe aplicar los
instrumentos apropiados para reducir los costes de agencia en los que se incurre al tratar
de evitar la discrecionalidad directiva. Entre estos instrumentos estan los mecanismos de
control externo, ofrecidos por el mercado de control, el mercado de bienes y servicios,
el mercado laboral, el sistema legislativo y jurisprudencial y la auditoria externa.

En este mismo sentido, Roe (2005) afirma que hay otros mecanismos de control
que pueden usar los inversionistas, que se encuentran en las diversas instituciones de
gobierno corporativo. Estas son entendidas por Roe (2005) como una serie de
disposiciones financieras de amplitud global cuyos dispositivos se combinan para
orientar a los ejecutivos y a las organizaciones sobre la manera de generar valor para los
accionistas y que pueden contribuir a mitigar la gravedad de los problemas de agencia;

entre ellas se encuentran:
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1. Los mercados. Segin Roe (2005), el mercado es la més importante institucion de
gobernanza corporativa. En la perspectiva de Nee y Swedberg (2005), sobre una
I6gica organizacional se pueden reconocer tres mercados centrales: el mercado de
productos, de capitales y de trabajo ejecutivo. Todos ellos son importantes porque
proporcionan los recursos necesarios para la sobrevivencia, el crecimiento y la
gestion de las organizaciones. Los tres tipos de mercado condicionan las précticas
de gobernanza. De todas formas, como los mercados son imperfectos, no aportan
informacion suficiente sobre las operaciones de la organizacion y de otras
instituciones relacionadas, en esta caso, la gobernanza corporativa puede suplir su
ineficiencia de control.

2. El Consejo de Administracion. En sistemas verticales de gobierno corporativo, con
accionistas atomizados, el consejo de administracion es clave por ser quien defiende
los intereses de los accionistas (Principal) en la organizacion, demandando de los
ejecutivos (agentes) que actlen de acuerdo con los intereses de los publicos
interesados. Desde el punto de vista de Shleifer y Vishny (1997) en las relaciones
horizontales de gobierno en que el accionista mayoritario controla el consejo de
administracion, la influencia y la autoridad del consejo disminuyen, y se tiende a
generar mayores costes de agencia para los accionistas minoritarios.

3. Transparencia en la informacion. Roe (2005) plantea que el mercado y los
accionistas requieren informacion segura sobre la organizacién para tomar
decisiones adecuadas. Esto se relaciona con los mecanismos formales de
presentacion de informacion, tales como las normas contables, que se espera sean
confiables y que la informacion que producen sea distribuida de modo que no se

privilegie a ningun miembro de la organizacion. Segun Fama (1980), se espera que
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las organizaciones de capital abierto distribuyan voluntariamente toda la
informacion relevante para el mercado, pues la informacion es clave para que los
mercados funcionen de manera adecuada.

Coaliciones de accionistas. Se presentan en situaciones en las que la propiedad de la
organizacion esta dispersa y son una alternativa para que los accionistas tengan
mayor control sobre las acciones de los ejecutivos y eviten los comportamientos
oportunistas (Roe 2005). Una de las formas de coalicion es la toma de control de la
organizacion. Segun La Porta, y otros (1998), las operaciones de toma de capital
ocurren cuando una organizacion adquiere el control de otra por medio de la compra
de acciones. La toma de control puede ocurrir de manera hostil o amigable.

Sistema de compensacion de ejecutivos y consejeros. En la perspectiva de Roe
(2005), Ademas del control directo realizado por medio de representantes de los
accionistas en el consejo de administracion, otra practica institucionalizada de
gobernanza corporativa cuyo objetivo es alinear los objetivos de los ejecutivos,
consejeros y propietarios, es el sistema de remuneracion de los ejecutivos y
consejeros. El funcionamiento de los mecanismos de remuneracion es simple: buena
parte de la remuneracion es hecha por medio de opciones de acciones de la
organizacion, de modo que si estas se valorizan, los consejeros ganan mas dinero.
En este caso, la busqueda de la valorizacion de las acciones beneficia a los
propietarios y a los consejeros y ejecutivos.

Profesionalismo y normas de conducta. En la perspectiva de Roe (2005), los
mecanismos de compensacion son solo los aspectos utilitaristas de la relacion de los
ejecutivos y consejeros con sus compafias. Los valores, las creencias y los atributos

sociales y psicologicos son dejados de lado. En la perspectiva de Scott (2008), el
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comportamiento de los consejeros y los ejecutivos considera el deseo de hacer un
trabajo bien hecho. Ademas del dinero, ellos buscan reconocimiento por el trabajo.

7. Legislacion corporativa. En la perspectiva de Fligstein y Choo (2005), las
instituciones legales no son determinantes de las reglas del mercado financiero y
corporativo. Segun Fligstein y Freeland (1995), las reglas juridicas tienen el poder
de cohibir acciones fraudulentas e irresponsables de los ejecutivos y consejeros,
puesto que por ellas pueden ser procesados. La Porta, y otros (1998) demostraron
que en paises donde existe poca proteccion a los inversionistas y a los accionistas
minoritarios, tiende a darse una estructura de capital mas concentrada.

8. Estructura de capital. Segin Roe (2005), otra institucién de gobernanza corporativa
es la estructura de capital, entendiendo como tal la relacion entre la cantidad de
obligaciones de la compafiia y sus acciones. Las practicas y las estrategias de
financiamiento de las organizaciones estan directamente relacionada con el
comportamiento de los ejecutivos.

9. Gestion de fallas del sistema. La Gltima institucién sefialada por Roe (2005) es el
sistema de gestion de fallas. A pesar de no ser una de las mas importantes, es clave
para reglamentar la forma como algunas economias tratan el problema de la
recuperacion de las organizaciones. En casos de insolvencia, las normas juridicas
vigentes en la mayoria de las naciones actuales conceden a los acreedores el derecho
de liquidar la empresa en las situaciones mas graves, o de asumir el control cuando
esto sea factible.

La importancia del gobierno corporativo es sefialada por Azofra y Santamaria

(2004) quienes plantean que cualquier tipo de organizacién necesita un sistema de

gobierno, complementado con normas con capacidad para regular las relaciones
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contractuales en el interior de la organizacion. En esta forma, segin Holmstrom (1979),
el problema mas relevante en el gobierno de una organizacion es la elaboracion de
normas e incentivos, contratos tacitos y explicitos que permitan alinear el
comportamiento de los agentes con los intereses del principal, por medio de la
distribucion optima de los riesgos resultantes de los altos niveles de incertidumbre de la
economia contemporanea.

En este orden de ideas, Rajan y Zingales (1998) plantean que los directivos
desempefian un papel central en las relaciones contractuales. La estructura de propiedad
determina el control sobre la actuacion de la junta directiva; la resolucion de conflictos
estd determinada por el disefio de los 6érganos de gobierno, control y supervision. De la
misma forma, consideran importante determinar si es factible distribuir los derechos de
la decision y el control entre diferentes participantes de la junta directiva.

Otra forma de abordar el control es planteada por Charkham (1994), quien sefiala
que muchas organizaciones funcionan por medio de jerarquias, llamadas también
cadenas de gobierno, que identifican los grupos con influencia legitima sobre los
objetivos de la firma. Estos grupos desarrollan el control interno, que es entendido como
un proceso diseflado para darle una seguridad razonable al logro de los objetivos
organizacionales.

Por otra parte, Hoskisson y Turk (1990) sefialan que los mecanismos de control
externo desempefian un papel central en la gestion de la organizacion, orientado a
eliminar las discrepancias entre los intereses de los propietarios y los administradores,
especialmente cuando se presentan fallas en los mecanismos de control interno. Por
esto, la accion de los mecanismos de control externo estard orientada a restringir la

capacidad de los gerentes de adoptar comportamientos oportunistas. Los mecanismos de
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control externo tienen como origen los mercados competitivos incrustados en una
economia de mercado.

Entre los principales mecanismos de control externo se cuentan el mercado de
talento humano, el mercado de donaciones, el mercado de capitales, el mercado de
productos y servicios y el marco legal, politico y regulatorio. Desde el punto de vista de
Arrufiada (1998), los principales problemas que se dan por la falta de control interno y
externo y de adecuados mecanismos de gobierno corporativo son los siguientes:

& Apropiacion de recursos mediante salarios exagerados de los socios que realizan
funciones directivas.
Fraude camuflado mediante compra-venta a precios artificiales.
El socio fundador puede actuar como empresario, aunque ostente una participacion
minoritaria y subordine la rentabilidad a sus preferencias por un cierto ideal de
empresas, 0 por una estrategia determinada con perjuicio para sus Socios.

A estas se pueden agregar otras como:

Vinculacion de miembros de la familia que no aportan valor a la organizacion.
Inasistencia reiterativa al trabajo.

& Asignacion de contratos a proveedores amigos del director con descuido de aspectos
como calidad, precio y tiempos de entrega.

Por otro lado, Donalson y Davis (1989) sefialan que la teoria de la agencia analiza
los problemas planteados tipicamente en las relaciones de los contratos y examina los
mecanismos (de incentivos, de control, o de sistemas de informacidén) que pueden
ayudar a manejar eficientemente estos problemas, teniendo en cuenta que el problema
de los costes de agencia y monitoreo existen para todos los contratos,

independientemente de si se da la produccion articulada o no. La produccion conjunta
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puede explicar solamente una pequefa fraccion de la conducta de las personas asociadas

a la firma.

En la perspectiva de Donalson y Davis (1989), la teoria de la agencia se basa en
diferentes ideas, a saber:

& Una concepcion de organizacién construida segun la teoria de los contratos, en la
cual se incluyen los contratos laborales y también con clientes y proveedores. Por
eso0, en una organizacion se presentan diferentes niveles de relaciones de agencia.

% Un enfoque relacionado con los comportamientos centrados en la maximizacién de
la utilidad, lo cual implica la existencia de intereses diferentes en las dos partes, y un
determinado comportamiento ante el riesgo de esas partes. De la misma forma, parte
de un preconcepto sobre la “racionalidad econémica”.

& Una concepcion sobre la influencia que lleva consigo la asimetria en el reparto de
informacion entre las partes contratantes, resultante de que algunas variables de la
relacion contractual no son observables, como sucede con el esfuerzo desplegado
por el agente y los factores externos que influyen en el resultado. Ademas, la
relacion cuantitativa entre estas variables y el producto obtenido es desconocido por
las partes, lo cual significa que el principal no puede saber qué porcion de la
variacion del producto final corresponde a un mayor o menor esfuerzo del agente.

& Presuponer que la configuracion 6ptima de los contratos incluye el calculo sobre los
costes de la agencia. En este sentido, Fontes Filho y Balassiano (2008) sefialan que,
aunque los problemas de agencia pueden ser abordados a través de contratos, la
imposibilidad de definir un contrato completo implica la necesidad de estructuras de

control y los incentivos para que funcionen.
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Segun la teoria de la agencia, la empresa privada es simplemente una formacion
legal que sirve de marco para relaciones contractuales entre personas (Jensen y
Meckling 1976). De esta manera, si todos los agentes relacionados con la produccion de
un bien o prestacion de un servicio tuvieran que realizar contratos en el mercado con el
conjunto de los otros con los que cooperan, los conflictos de intereses asociados a sus
intercambios serian de tal magnitud que su coste impediria que se alcanzasen las
ventajas de la especializacion productiva. Para evitarlo, buena parte de esos conflictos
puede reducirse por medio de un nexo contractual (la empresa) que permite con
facilidad llegar a acuerdos en la realizacion de las transacciones a través de contratos
unilaterales (Jensen 1983).

En este sentido, Williamson (1991 24) considera que el enfoque general de la
organizacion econdémica puede resumirse en lo siguiente: 1) los mercados y las
empresas son instrumentos opcionales para completar un conjunto relacionado de
transacciones; 2) el que un conjunto de transacciones deba ejecutarse a través de los
mercados o dentro de una empresa depende de la eficiencia relativa de cada modelo; 3)
los costes que implica redactar y ejecutar contratos complejos a través de un mercado
varian segun las caracteristicas de las personas encargadas de tomar decisiones, quienes
estan involucradas en la transaccion y en las propiedades objetivas del mercado; y 4)
aunque los factores humanos y ambientales que impiden los intercambios entre las
empresas (a través del mercado) se manifiestan de un modo un tanto diferente dentro de
la empresa, el mismo conjunto de factores se aplican a ambos.

Williamson (1991) piensa que asi como la estructura del mercado es importante
para evaluar la eficiencia del comercio en el mundo mercantil, de igual manera, la

estructura interna es util en la evaluacion de la organizacion. Por tanto, el enfoque de
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mercados Yy jerarquias intenta identificar una serie de factores ambientales que, aunado a
un conjunto de factores humanos, explica las circunstancias bajo las cuales resulta
costoso redactar, ejecutar y hacer respetar contratos complejos de condiciones
contingentes.

Al enfrentarse a estas dificultades, y considerando los riesgos que plantean los
contratos sencillos (o incompletos) de condiciones contingentes, la empresa puede
evitar el mercado y recurrir a los modelos jerarquicos de organizacion, de modo que las
transacciones se llevan a cabo internamente, regidas por los procesos administrativos.

El recurrir a modelos jerarquicos de organizacion no garantiza la ausencia de
dificultades. Williamson (1991 38) sefiala las fallas en la estructura de la organizacion,
que ocasiona problemas transaccionales resultantes de la combinacion de factores
humanos y ambientales, de la siguiente forma:

1. Racionalidad limitada e incertidumbre. Se refiere al comportamiento humano que
es deliberadamente racional, pero solo en forma limitada. La racionalidad limitada
entrafia limites neuroldgicos. Simon (1961 198) piensa que “La capacidad de la
mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy pequefia en
comparacion con el tamafio de los problemas cuya solucion es necesaria para un
comportamiento objetivamente racional en el mundo real”.

2. Oportunismo y numeros pequefios. Amplia la suposicion de que los agentes
econdémicos se guian por consideraciones de interés propio para dar lugar a un
comportamiento estratégico. Esto implica una imposicion con dolo del propio
interés y tiene significado en la eleccion entre relaciones contractuales alternativas,

lo cual tiene una amplia relacion con los problemas y los costes de agencia.
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3. El oportunismo debe distinguirse del comportamiento gerencial y del instrumental.
Mientras el comportamiento gerencial implica una relacion de confianza en la que la
palabra de una de las partes, puede considerarse como contrato, el comportamiento
instrumental es un método neutral, en el que no hay una conciencia necesaria de que
los intereses de una parte pueden favorecerse por medio de estratagemas de
cualquier indole. EI comportamiento oportunista difiere de ambos porque implica
que se hacen “amenazas y promesas falsas o vacias es decir que las propias partes
no las creen” con la expectativa de que con ellas se logra una ventaja individual.

4. La influencia de la informacion. Es una condicion derivada que surge de la
incertidumbre y el oportunismo, y también involucra la racionalidad limitada. Se
presenta cuando algunas circunstancias subyacentes a las transacciones son
conocidas por unas partes, pero no pueden ser discernidas sin coste por otras. Debe
distinguirse entre la influencia de la informacion ex ante que ocurre en el momento
de las negociaciones originales, y la influencia de la informacion ex post que se
desarrolla durante el curso de la ejecucién del contrato.

La informacion suele distribuirse de modo asimétrico entre las partes de un
intercambio, por lo cual, éste se halla expuesto a peligros la asimetria de la
informacion y por los altos costes que implican lograr la igualdad de informacion,
por la propension a comportarse de forma oportunista, lo que plantea el problema de
la agencia. Ademas, los problemas de la informacion pueden aparecer incluso
cuando las partes cuentan con informacién idéntica y con mas razon si existen
diferencias en ella.

En la perspectiva de Fama y Jensen (1998), los problemas de agencia se presentan

porque los contratos no se escriben y no se hacen cumplir. En esta forma, los costes de
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la agencia también incluyen los costes de estructurar, supervisar y coordinar un sistema
de contratos entre agentes con intereses en conflicto. El control de los problemas de la
agencia en el proceso de toma de decision es pertinente cuando los encargados de tomar
la decision no son los mismos que llevan a cabo su ejecucion. En este caso, sin los
mecanismos de control adecuados, es mas probable que los encargados de ejecutar las
decisiones se desvien de los intereses de quienes las toman.

En esta perspectiva, Fama y Jensen (1998) plantean que una organizacion es el
nexo de contratos escritos y no escritos entre duefios de factores de produccion y
clientes. Estos contratos especifican los derechos de cada agente en la organizacion y
los criterios de rendimiento por medio de los cuales los agentes evallan la rentabilidad
que podran obtener. En esta forma, los contratos centrales definen las demandas
residuales y la asignacién de los recursos en el proceso de toma de decisiones, que tiene
cuatro pasos: 1) Iniciacién: generacién de las ofertas para utilizacion de recursos y
estructurar los contratos; 2) Ratificacion: opcion de las iniciativas que se pondrén en
ejecucion; 3) Puesta en practica: ejecucion de las decisiones ratificadas; y 4)
Supervision: medicion del funcionamiento de los agentes de decision y puesta en
practica de las recompensas.

La realizacion de contratos se torna problematica por la por la presencia de
racionalidad limitada, por la complejidad de las relaciones que implican, por la
incertidumbre sobre el proceso que desencadenan, por el oportunismo que arriesgan, por
el riesgo moral que implican y por especificidad en el uso de algunos activos. En la
perspectiva de Arrufiada (1998), el problema contractual consiste en hacer posibles
intercambios eficientes entre personas con limitaciones informativas. El problema se

puede evaluar segun se presenten dos situaciones con los intereses de las partes, que

69



estén en sintonia o en conflicto. Si los intereses estan en sintonia, las partes se enfrentan
s6lo a un problema de coordinacion, que consiste en descubrir el contenido éptimo del
intercambio en un contexto de carencias informativas; pero si los intereses estan en
conflicto se presentan problemas de agencia.

Para disminuir los efectos de las carencias informativas, Arrufiada (1998 155)
sefiala la importancia de que las partes se encuentren y puedan identificar sus
necesidades y sus disponibilidades, para lo cual se requieren ciertas actividades de
busqueda de informacién. Cuando los intereses estdn en conflicto el problema
contractual se manifiesta en toda su complejidad y se pueden distinguir dos elementos
esenciales de dicho problema: el perfeccionamiento y la salvaguarda del contrato.

Segun el planteamiento de Williamson (1991), la estructura de los contratos en la
mayor parte de las organizaciones limitan los riesgos asumidos por los agentes
especificando promesas de pagos fijos 0 pagos de incentivos vinculados a medidas
especificas de rendimiento. En este caso, el riesgo residual corresponde a los
propietarios que son los agentes que obtienen sus rendimientos por la diferencia entre
los pagos a los demas agentes y los ingresos de la organizacion.

Generalmente, la iniciacion y la puesta en practica de las decisiones se asignan a
los mismos agentes, por lo cual es conveniente combinar estas dos funciones bajo el
término gerencia de la decision. Asi mismo, el término control de la decision incluye la
ratificacion y la supervision de decisiones. La gerencia y el control de la decision son
los componentes del sistema de decision de la organizacion o del proceso de decision.

El control de los problemas de agencia en el proceso de decision cobra relevancia
cuando los encargados de decidir no son los demandantes residuales que no asumen los

efectos de sus decisiones. Esto sucede, cuando la iniciativa de la decision esta en cabeza
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de la gerencia y no de los propietarios. En este caso, sin procedimientos eficaces de
control, es probable que los encargados de la decision realicen acciones que se desvian
de los intereses de los demandantes residuales. Por lo tanto, un sistema eficaz para el
control de la decision implica que el control esté aparte de la gerencia y de la ejecucién
de las decisiones.

Los agentes de la decision pueden participar en algunas decisiones y en el control
de otras, pero la separacion significa que el agente no ejercita la gerencia de manera
exclusiva y no controla los derechos sobre las decisiones. El problema es determinar
cuando la separacion de la gerencia de la decision, el control de la decision, y la
demanda residual del riesgo son més eficientes que si se retnen las tres funciones en los
mismos agentes.

Por esto, Fama y Jensen (1998) indican que un sistema eficaz para el control de la
decision requiere que el control compuesto por la definicion de las decisiones y el
seguimiento no estén de manera conjunta bajo la responsabilidad de la gerencia. La
separacion entre el control y la ejecucion significa que los agentes individuales no
participan al mismo tiempo de la ejecucion de la decision y de su control, ni son los
titulares de los riesgos residuales. De esta manera, se separa la gestion de la decision, el
control de la decision y la demanda de los riesgos residuales.

Sefialan los autores que en las empresas pequefias estas actividades normalmente
estan concentradas. En este sentido, en un nimero importante de empresas de familia
ocurre la falta de separacion entre la gestion de la decision, el control de la decision y el
reclamo de los riesgos residuales, lo cual propicia los problemas de agencia.

Si los participantes del contrato maximizan sus funciones de utilidad, se da una

merecida justificacion para creer que el agente no se desempefia siempre en la forma
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deseada por el principal (Jensen y Meckling 1976), especialmente cuando esto implica
un esfuerzo extra para el agente, lo que origina el llamado problema de agencia. A partir
de aqui, se pueden determinar los dos componentes de esta teoria: la diversidad de
intereses entre el principal y el agente y, por tanto, el conflicto de objetivos entre los
contratantes; y la informacion asimétrica o incertidumbre que deben enfrentar los
interesados.

En lo que se refiere al conflicto de objetivos, el principal puede limitar las
desviaciones de sus intereses mediante un sistema de incentivos adecuado para el agente
que lo anime a revelar la informacion que conoce y a tomar la decision mas adecuada.
Puede también incurrir en costes de control para evitar las posibles desviaciones del
agente. Ademas, en ciertas situaciones, es provechoso para el agente invertir recursos
que garanticen que sus decisiones no perjudicaran al principal y que si lo hacen, el
principal sera compensado (Jensen y Meckling 1976).

En la perspectiva de Harris y Holmstrom (1982), el problema entre el principal y
el agente radica en que si la tarea no es realizada a cabalidad y el principal le propone al
agente la tarea, no es posible medir el tamafio del incentivo necesario para que la tarea
sea ejecutada de acuerdo con los intereses del principal. De esta manera, se configura el
problema de agencia que consiste en resolver la discrepancia de objetivos en un
ambiente de incertidumbre y de riesgo para el principal que busca maximizar su funcion
de utilidad. De la misma forma, indican que las tres principales variables que afectan la
posibilidad de lograr un contrato individual laboral 6ptimo son la habilidad, la edad y el

salario.

72



En este mismo sentido, Furbotn y Richter (1998) indican que en el trabajo surge el
problema de agencia cuando en el transcurso de las relaciones laborales, el principal, sin
poder observar el esfuerzo del agente, debe decidir cuanto va a pagarle al agente.

De la misma forma, Charreaux y Desbriéres (2001) plantean que al considerar la
empresa como una coalicion de individuos con intereses particulares, se obtiene que la
maximizacion de los beneficios sea el objetivo comln de los aportantes de diversos
recursos, por lo cual se incrementa el valor de la empresa. De esta manera, el mayor
valor creado aumenta la posibilidad de retribuir adecuadamente a todos los propietarios
de los recursos. Sin embargo, en la perspectiva de Quevedo (2001), en la empresa se
genera un proceso continuo de negociacion en el que los participantes buscaran
maximizar la asignacion de valor de sus intereses, y es la gerencia quien media en el
proceso de distribucion del valor creado y busca salvaguardar los intereses de los
publicos interesados.

Del mismo modo, Arrufiada (1991) sostiene que las organizaciones son
entramados contractuales gue no tienen un objetivo propio, pues, atribuirle un objetivo
seria tan erréneo como atribuirselo al mercado. Ambas realidades son sistemas de
relaciones contractuales en busqueda de un equilibrio, y solo las partes contratantes
tienen atributos u objetivos individuales. Por tanto, el comportamiento de la empresa
resulta de esos objetivos y la polémica sobre qué maximiza la empresa esta
desenfocada. La empresa no maximiza, pues son las personas quienes lo hacen.

Segun Milgrom y Roberts (1993), el nexo contractual explica la existencia de la
empresa como una alternativa valida frente al mercado y a otras formas organizativas,
puesto que aporta ventajas competitivas frente a otras formas de organizacién. Por tanto,

se considera la empresa como una coalicion entre poseedores de recursos que obtienen
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un resultado superior al que obtendrian de manera individual. De esta manera, la

empresa es un conjunto de contratos bilaterales que sustituyen la contratacion

multilateral del mercado, siempre que este proceso de contratacion contribuya al ahorro
de costes de transaccion.

Desde el punto de vista de Van Ackere (1993), en esta relacion se produce la
delegacion de autoridad necesaria para que el agente ejecute la tarea encomendada por
el principal, y facilite la realizacion de las acciones y el logro de los objetivos buscados
en la relacion. Esta delegacion de autoridad permite que el agente pueda establecer,
modificar o cancelar contratos con terceros a nombre del principal. Esta delegacion de
autoridad provoca un problema: los objetivos del principal y del agente son diferentes,
lo que significa que el uso de la autoridad delegada al agente no siempre se hara de
acuerdo con los interese del principal, cuyo resultado es la relacién de agencia (Serra
1993).

Siguiendo a Van Ackere (1993), los actores de la relacion de agencia presentan
algunas caracteristicas propias. Los problemas de agencia en el agente son:

1. Oportunismo. Se manifiesta cuando el agente se esfuerza en conseguir objetivos
personales y llega incluso a una falta de probidad en las transacciones. Sin embargo,
Alchiam y Woodward (1988) consideran que el oportunismo resulta de la
racionalidad limitada mas que del interés propio, puesto que el agente dispone de
informacién y de habilidades restringidas, lo cual lo impulsa a actuar de manera
diferente a la esperada por el principal. De la misma forma, el agente no ejerce en
todas sus actuaciones el oportunismo. Solo incurre en él cuando en la relacion
contractual el principal incumple las promesas de recompensa, o cuando dispone de
informacién privilegiada.
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2. Aversion al trabajo. No implica que el agente prefiera el ocio al trabajo, sino que

invierte menos esfuerzo en la ejecucion de las tareas encomendadas. Holmstrom y
Ricart (1986) creen que esta tendencia puede ser modificada por el principal
mediante incentivos que motiven al agente a un adecuado nivel de actividad que
puede hacer que los incentivos pesen mas en sus decisiones que la aversion al
esfuerzo.
Las caracteristicas del principal sefialadas por Van Ackere (1993) son: 1) Busca
alcanzar el méximo beneficio posible de la relacion contractual. Sin embargo, el
logro de este objetivo es limitado porque no tiene la posibilidad de acceder
libremente a informacion sobre los intereses y la conducta del agente. Tampoco
dispone de informacion sobre el escenario y las condiciones en las cuales el agente
desarrolla la tarea que se le encomienda. Esto se refiere a la asimetria en la
informacion.

3. El agente asume el mayor nivel de riesgo en la relacion contractual, toda vez que el
resultado que espera percibir es incierto y depende del logro de los objetivos del
contrato y de su comportamiento. De todas formas, el principal puede incentivar al
agente a compartir el riesgo, lo cual implica un coste para el principal representado
por una mayor participacion del agente en los resultados de la relacion contractual.

Segun Schnabel (1993), la diversidad de objetivos entre el principal y el agente
hace aparecer los incentivos. De esta manera, el principal debe incentivar al agente para
gue sus actuaciones se den de acuerdo con los intereses del principal y no de los suyos
propios, con el fin de evitar el probable oportunismo del agente, derivado, en parte, de
la asimetria en la informacion. Esta asimetria resulta de una mayor disponibilidad de

informacion por una de las partes implicadas en la transaccion, la cual obtiene ventajas
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sobre la parte contraria. De esta manera, se produce incertidumbre en la relacion
contractual.

La incertidumbre resulta de dos formas de asimetrias informativas que permiten el
surgimiento de comportamientos oportunistas: la seleccion adversay el riesgo moral. La
seleccion adversa (o informacion oculta) ocurre cuando una de las partes tiene mayor
acceso que la otra a informacion importante para la ejecucion del contrato antes de la
legalizacion de éste. La accion oculta o el riesgo moral se refiere a la probabilidad de
que se ejecuten acciones que una parte puede desarrollar con posterioridad a la
formalizacion del contrato y que, no siendo directamente observables por la otra parte,
pueden ir contra los intereses de ésta (Barney y Ouchi 1986).

En esta forma, los costes de agencia incrementan los costes de garantia de
fidelidad del agente y los costes de control, mas la pérdida residual, que es igual a la
disminucion del bienestar del principal, originada por la diferencia entre las decisiones
tomadas por el agente y las que maximizan la riqueza del principal (Jensen y Meckling
1976).

Segun Jensen y Meckling (1976), la relacion de agencia siempre implica la
presencia del problema del riesgo moral, representado por la posibilidad de que el
agente persiga objetivos personales en perjuicio de los intereses del principal. Puede
demostrarse que el problema asi enfocado permite analizar los problemas de las
decisiones desde una perspectiva unificada. Habra una pérdida de eficiencia siempre
que los costes y los perjuicios ocasionados por una decisién no recaigan sobre quien
decide.

Una forma adicional de asimetria en el acceso a informacion resulta de la

imposibilidad de los participantes en el contrato para determinar qué parte de la
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variacion del producto final resulta de un mayor o de un menor esfuerzo del agente, de
una variacion en las condiciones del entorno o de una combinacion de otros factores que
pueden influir en los resultados del contrato. En esta forma, los administradores de la
empresa de familia pueden usar su competencia para la toma de decisiones, orientados
al logro de beneficios personales a expensas de los otros miembros de la familia o de
terceros que tienen propiedad sobre una parte de la organizacion.

Segln Ross (1973), los beneficios pueden tomar la forma de lujosos espacios en
las oficinas, bonificaciones extras, uso particular de automoviles de la compafiia, viajes
pagados por la empresa, toma de decisiones de alto riesgo o que representen beneficios
inmediatos para la organizacion pero que puedan implicar un perjuicio potencial a largo
plazo. promocién de subordinados por razones de simpatia o parentesco y toma de
decisiones que incrementen su poder personal y faciliten eludir el control de los
propietarios o usar el servicio de empleados de la empresa para atender asuntos
personales.

Para efectos de este trabajo, es interesante el planteamiento de Jensen y Meckling
(1976) sobre las empresas de un Gnico propietario y lo que ocurre con ella cuando éste
vende una parte de la organizacion a terceros. En este caso, se presenta una situacion
parecida a lo que viven las empresas de familia cuando ocurre un proceso de sucesion o
cuando ingresan, en la condicion de propietarios, personas que no son familiares o
cuando nuevos miembros de la familia se convierten en propietarios, lo que rompe la
tradicion de la empresa de tener un Gnico propietario.

En esta perspectiva, Jensen y Meckling (1976) observan que si una firma es
manejada por el propietario, sera €l quien toma decisiones operativas que maximizan su

utilidad. Estas decisiones incluyen los beneficios que él deriva de las ganancias
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pecuniarias y también la utilidad generada por varios aspectos no-pecuniarios de su
actividad empresarial, como los equipos fisicos de la oficina, el atractivo grupo
secretarial, el nivel de disciplina de los empleados, la clase y la cantidad de
contribuciones caritativas, las relaciones (“amor”, “respeto”, etc.) con los empleados, un
computador mas grande que utiliza para jugar con él, compras de produccién
suministradas por amigos... En este caso, los gastos en que incurre la firma para
proporcionar esa utilidad personal, de todas formas, contribuyen a su riqueza personal,
sin perjuicio de terceros, puesto que esa riqueza siempre le llegard, bien como resultado
de las ganancias de la firma o como gastos que contribuyen a elevar su nivel de
satisfaccion.

Sin embargo, Jensen y Meckling (1976) sefialan que cuando este propietario
vende una porcion de la firma a un tercero o por cualquier via llegan otros propietarios,
familiares o no, al control de la organizacién, se producen divergencias entre sus
intereses y los de los otros propietarios, en los cuales la utilidad propia del gerente, que
se consigue a expensas de mayores costes para la organizacion seran pagados en parte
por los otros propietarios, lo cual dara origen a la necesidad de incurrir en costes que
permitan minimizar este perjuicio para los otros propietarios. Sin embargo, este no es el
principal o Unico origen del conflicto, puesto que es probable que el conflicto méas
importante surja de la caida de las acciones del gerente, lo que es un incentivo para
aplicar esfuerzos en crear actividades tales como buscar nuevos riesgos.

No obstante, el gerente también podria evitar esas aventuras porque implica
demasiados problemas para manejar sobre nuevas tecnologias. Evitar estos costes
personales y la ansiedad que implica, también representa el origen de la utilidad del

trabajo para él y esto puede resultar que el valor de la firma sea sustancialmente més
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bajo de lo que podria ser, como resultado de la separacion parcial entre la propiedad y la
gestion, lo que configura un problema tipico de agencia.

Para Flores (2006), el problema se encuentra en que cualquier forma de contrato
laboral, de cualquier trabajador contratado, para cualquier tarea otorga siempre
capacidad de decision y posibilidad de eludir el control y reducir el esfuerzo. El control
y la supervision de los trabajadores tienen un coste por lo cual puede ser eficaz contratar
capataces. Hay sistemas que propician el control de unos agentes con los otros y
también hay un limite a los sistemas de control, y si este se sobrepasa, se crean
ambientes de desconfianza que limitan las posibilidades de cooperacion interna y
reducen la eficiencia. Por otro lado, el proceso de control sobre los gerentes resulta méas
costoso que sobre los demas trabajadores, lo que propicia la perdida residual sefialada
en la teoria de la agencia.

Segln Pertusa y Rienda (2009), esta pérdida residual por las divergencias entre
principal y agente podria ser disminuida en favor de un mayor coste previo a la relacion
de agencia, es decir, podria depender de la informacion previa que el principal haya
recogido sobre el agente, con el correspondiente coste que supone dicha tarea. En esta
forma, los costes en que debe incurrir el principal para implementar mecanismos de
control, se deben sumar los costes de adquirir informacion con la intencion de que la
pérdida de bienestar y de utilidad final sea la menor posible. Sin embargo, el coste méas
alto previo no debe superar la ganancia de utilidad final.

Pese a los planteamientos sobre la teoria de la agencia que implica el
comportamiento oportunista y el riesgo moral, Donaldson y Davis (1991), citan a
Donaldson y Barney (1985) para plantear un punto de vista alternativo que llaman teoria

de la administracion, segun el cual, el gerente ejecutivo esta lejos de ser un haragéan
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oportunista, pues quiere hacer un buen trabajo y ser un buen administrador de los
activos de la empresa.

La teoria de la administracion sostiene que las variaciones de rendimiento derivan
de si la situacion estructural del ejecutivo facilita la adopcién de medidas eficaces. La
cuestion radica en la capacidad de la estructura de la organizacion de ayudar al ejecutivo
a formular y aplicar planes de desempefio corporativo de alta calidad. En este sentido, la
teoria de la administracion se centra no tanto en la motivacion del director general, sino
en la forma como la estructura contribuye a producir una mayor rentabilidad para los
accionistas. De esta manera, se aleja de la teoria de la agencia, pues ésta propone la
necesidad de una separacion entre la junta de administracién y la gerencia para lograr un
mayor control que permita eliminar los riesgos de agencia en funcién de incrementar la
riqueza de los propietarios, mientras que la teoria de la administracion plantea la
posibilidad de que la presidencia y la gerencia estén en cabeza de una misma persona, lo
cual propicia una mayor eficiencia en la organizacion, reflejada en mayor rentabilidad
para los propietarios.

Donaldson y Davis (1991), en un estudio desarrollado con 337 organizaciones de
diferentes sectores econdmicos de los Estados Unidos, compararon los efectos sobre la
riqgueza de los accionistas, de la separacion o de la union de ambos cargos, y
encontraron que la rentabilidad de los accionistas es superior cuando la presidencia del
Consejo de Administracion y la Gerencia de la Organizacién recaen en una misma
persona, lo cual los lleva a concluir que no necesariamente el control ejercido por el
Consejo de Administracion sobre la gerencia y los incentivos financieros al responsable
de la gestion se convierten en un factor que contribuya a incrementar la riqueza de los

accionistas como resultado de la eliminacion de los costes de agencia.
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Los investigadores sostienen que resulta conflictiva la tendencia actual de la teoria
de la agencia a postular los conflictos de intereses entre los actores como algo necesario
en la organizacion y a enfocar las preguntas en los roles de la gerencia y las
recompensas en una perspectiva estrictamente econémica. De alli, proponen, como
factor clave para lograr mejores resultados, una mayor dosis de poder para los
ejecutivos, y un menor control.

Sin embargo, una de sus conclusiones sefiala que han trazado dos enfoques
opuestos a la estructura de direccion de las empresas: teoria de la agencia y teoria de la
administracion. La primera hace hincapié en el control del “oportunismo” por tener un
presidente de la junta independiente de la gerencia y el uso de incentivos para que los
intereses del gerente tengan convergencia con los de los accionistas.

Segln Donaldson y Davis (1991), la teoria de la administracion hace hincapié en
las consecuencias beneficiosas para la rentabilidad de los accionistas de las estructuras
de autoridad que unifican el comando mediante la atribucion de funciones de consejero
delegado y presidente en poder de la misma persona, esto es, en el gerente. La evidencia
empirica de su estudio es que los retornos a los accionistas se mejoran mediante la
combinacion del papel de los titulares de los puestos de presidente y gerente, en lugar de
su separacion. No obstante, advierten que estos resultados antes de ser aplicados de
manera estricta, deben ser verificados con mayor amplitud en diferentes contextos.

En el enfoque de la teoria de la agencia, es posible encontrar dos lineas de
investigacion diferentes (Jensen 1983): la Teoria Principal-Agente y la Teoria Positiva
de la Agencia. Su diferencia consiste en su rigor matematico y en las variables

dependientes que son objeto de estudio (Eisenhardt 1989).
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La Teoria Principal-Agente se caracteriza por un acentuado caracter matematico y
no empirico. El fin primordial de este enfoque es la identificacion del contrato 6ptimo
entre un principal y un agente como consecuencia del nivel de incertidumbre supuesto,
de la aversion al riesgo de los contratantes, y de la informacion disponible para las
partes (Eisenhardt 1989). Asi, se presta atencion privilegiada a la distribucion de riesgo
entre las partes, a la manera como se puede lograr un contrato 6ptimo y a la
comparacion del bienestar de las partes frente a las posibles soluciones de equilibrio que
resulte de la relacion contractual en presencia de costes de informacion en comparacion
con la situacion en la que estos no ocurren.

Por su parte, la Teoria Positiva de la Agencia, con un enfoque mas empirico y
menos matematico, estudia las relaciones de agencia y propone métodos de gobierno
para resolverlos (Eisenhardt 1989). Se centra en analizar la forma como los contratos
afectan el comportamiento de las partes y por qué en el mundo real se dan determinadas
formas organizativas y no otras, gracias a su capacidad para disminuir los conflictos de
intereses resultantes de las relaciones de agencia.

En concreto, segun Eisenhardt (1989), la tendencia positiva de la Teoria de la
Agencia acepta dos sistemas para controlar el comportamiento oportunista del agente:
1) la realizacién de contratos basados en los resultados, y no los basados en el
comportamiento, en especial cuando el coste de los mecanismos de control sobre el
comportamiento del agente es elevado. 2) La aplicacion de adecuados mecanismos de
informacion que faciliten al principal saber lo que el agente hace y de esta forma evitar
su comportamiento oportunista, al saber que no puede engaiiar al principal.

En este trabajo, se adopta como referente de analisis el enfoque de la Teoria

Positiva de la Agencia, por considerar que es mejor disefiar mecanismos de gobierno
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que permitan a las empresas de familia reducir los riesgos de agencia. Con este enfoque,
se puede lograr un planteamiento sobre las formas organizativas que las empresas de
familia pueden adoptar para reducir los conflictos de intereses que suelen afrontar, por
los comportamientos oportunistas que en un momento determinado puedan tener
algunos de los miembros de la familia o el personal encargado de la direccidn segln el
caso.

El enfoque positivo de la teoria de la agencia (Jensen y Meckling 1976),
(Eisenhardt 1989) analiza la forma en que los contratos celebrados entre los agentes
influyen en su comportamiento, por qué se adoptan algunas formas de organizacion y
cdémo éstas evolucionan en funcion de reducir los problemas de agencia. Se interesa
especialmente en los costes de agencia o de conflicto entre agentes y en el desarrollo de
mecanismos para minimizarlos (Hoskisson, y otros 1999). En esta forma, los supuestos
sobre el comportamiento de las personas, conocidos como de racionalidad limitada y
comportamiento oportunista, explican la posible disparidad de intereses entre el
principal y el agente y determinan la consiguiente aparicion de costes de agencia.

Segun la teoria positiva de la agencia, a pesar de un alto grado de incertidumbre,
el agente y el principal deben ser capaces de prever el mayor nimero de posibles
contingencias y escribir un contrato que las refleje, o bien, crear estructuras que
resuelvan los conflictos a medida que estos vayan teniendo lugar (Ricart 1991). En
algunos casos, la alternativa de aplicar clausulas penales drasticas al agente que se
desvia de lo esperado es suficiente para solucionar el problema, como ocurre con el
sistema penal de la sociedad.

Por otro lado, cuando la relacion de agencia se establece a largo plazo, la

reputacion tiende a ser suficiente para solucionar el problema de los incentivos. Segun
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Fama (1980) y Demsetz (1983) respecto a la valoracion de los directivos en el mercado
laboral, de acuerdo con los resultados alcanzados. Sin embargo, Ali Chen y
Radhakrishnan (2007) piensan que, en un entorno de alta competencia, y bajo la presion
de los sistemas de compensacion para los ejecutivos, orientados a resultados de corto
plazo, se espera que los resultados de autorregulacién no funcionen, por lo cual, la
remuneracion no es un elemento que contribuya a la solucién de problemas de agencia
en la relacion propietarios- administradores.

Sin embargo, desde el punto de vista de Roe (2005), las soluciones planteadas no
se aplican a la mayor parte de relaciones de agencia o, por lo menos, no se consideran
suficientes. En el contexto corporativo, se pueden necesitar otros sistemas de incentivos
adicionales, por medio de los cuales es posible motivar a los miembros de la
organizacion (agentes) para que sean tan productivos como lo serian si fueran los
propietarios de la empresa, o para que entreguen informacion significativa para el
principal (propietario).

En esta forma, Ricart (1991), siguiendo a Myerson (1980), sefiala que los Unicos
mecanismos de incentivos que es necesario considerar, son los sistemas directos, en los
cuales se acostumbra preguntar en forma directa al agente por la informacion privada
que se considere interesante en la relacion. Dicho sistema debe ser estructurado por el
principal, quien tratard de instalar una forma de equilibrio que obligue al agente a
revelar la informacion verdadera a su disposicion.

Otra alternativa de solucion a los problemas de agencia, aplicable a cualquier tipo
de organizacion, se encuentra en la ética de los negocios. En esta direccion, Quinn y
Jones (1995) formulan cuatro principios que pueden ser aplicados en diferentes ambitos.

1) Evitar el dafio a los demaés; 2) respetar la autonomia de los demés; 3) evitar la
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mentira; y 4) honrar los acuerdos. Las relaciones de agencia pueden encontrar
alternativas de solucion mediante la exigencia de la aceptacion de estos principios en el
mundo de los negocios. El reconocimiento de estos principios es una condicion previa
para el funcionamiento eficiente de los mercados y para el modelo principal-agente. Asi
mismo, la aceptacion de estos principios y las normas de los negocios permite una
relacion de dependencia.

En esta perspectiva, Coffee Jr. (2001) indica que los beneficios privados de
control difieren en algunas organizaciones, dependiendo del sistema juridico y de las
normas sociales propias de la comunidad en la cual la empresa opera. De la misma
forma, sefiala que cuando la ley formal no protege adecuadamente a los accionistas, la
fuerza de las normas sociales se hace mas importante porque podria ser un sustituto
funcional para la ley, teniendo en cuenta que las fuerzas sociales que son independientes
de cualquier sancion legal limitan a los directivos y facilitan el control de los
accionistas.

Igualmente, Coffee Jr. (2001) encuentra que hay areas de la conducta corporativa
interna y de la toma de decisiones que los tribunales deben vigilar con menor rigor
debido a la adecuacion de las normas sociales a las necesidades del control
organizacional. Por el contrario, cuando los recursos y los derechos legales protegen a
los inversionistas, hay menos necesidad de que las empresas manifiesten su intencion de
respetar las normas, pues la fortaleza de los mecanismos legales para demandar el
cumplimiento de los contratos es independiente de la voluntad de cada una de las
empresas 0 de sus integrantes.

Dos principios reconocidos como centro de la moral implicita del mercado y que

son las normas morales sin las cuales los mercados no podrian operar (McMahon 1981).
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La primera, en honor a los acuerdos, es el principio en la raiz del modelo de agente-
principal y deben ser respetados los datos del contrato principal- agente. El segundo,
evitar la mentira, es un principio cuyo reconocimiento se considera un prerrequisito para
el funcionamiento eficiente de los mercados (Hausman y McPherson 1993).

Los otros dos principios, evitar dafios y respetar la autonomia, son claves para las
relaciones econdmicas, incluida la relacion principal-agente. El reconocimiento de las
personas y su respeto da lugar a la condicion de libertad, al menos en su concepcién
mas limitada (Mill 1859, 141-144). La libertad es una condicion necesaria para la
eficiencia de los mercados (Friedman 1962) y permite a las personas hacer contratos
moralmente vinculantes. La libertad desempefia dos funciones importantes: es una
condicion de la actividad econdémica en general y es requisito del modelo principal-
agente en particular. En su ausencia, es poco probable que las transacciones econémicas
sean eficientes, pues los contratos no pueden ser considerados como moralmente
vinculantes.

Quinn y Jones (1995) afirman que si se reconoce el derecho a la libertad de las
personas, necesariamente se deben reconocer los principios que dan derecho a esa
libertad, y que son obligatoriamente vinculantes. Por lo tanto, las consideraciones de
riqueza para la empresa no pueden prevalecer sobre las pretensiones de libertad para
terceros, porque los principios que dan lugar a la libertad son antecedentes de la relacion
agente-principal, lo cual significa que el modelo agente-principal es valido solo si esta
incrustado en el marco de los cuatro principios morales, que van mas alla de la ley.

Los principios morales se consideran obligatorios para todas las partes del
contrato y, por ser anteriores al contrato entre el principal y el agente, no pueden ser

suspendidos por un acuerdo entre ellos. Los principios que animan un contrato no
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prevalecen sobre los principios que organizan la sociedad. Por ejemplo, mantener la
promesa de maximizar la riqueza no prevalece sobre el principio de evitar el dafio a los
demés. Tampoco predomina la consolidacion de la riqueza de una persona 0 una
organizacion sobre las obligaciones de proteccidn del ambiente que es un interés social
para las generaciones actuales y futuras.

En esta forma, en la linea de Quinn y Jones (1995), el resultado inevitable de la
I6gica moral de la agencia es que algunas de las obligaciones morales deben permitir el
triunfo de la promesa de maximizar los beneficios cuando se presenta el conflicto de dos
partes. Si se acepta que los administradores tienen la obligacion moral de maximizar la
riqueza de los accionistas, también se tiene que aceptar que los gerentes deben actuar
segun las politicas de negocio que no sean contrarias a los cuatro principios morales
sobre los cuales se fundan la actividad econémica y las relaciones de agencia. Por lo
tanto, ningun director podria ofrecer, y ningin agente puede aceptar, un contrato para el
cual el aumento de la riqueza del accionista es la meta de la empresa sin ninguna
restriccion.

Quinn y Jones (1995) sostienen que esto implica que los gerentes de las empresas
no pueden privar a los demas, sin su voluntad, de los bienes que actualmente poseen, sin
ofrecer a cambio alguna pretension de indemnizacion u otra reparacion. Si no se cumple
con esta obligacion, los administradores violarian los principios de respeto a la
autonomia y de evitar el dafio a los deméas. En el contexto del agente-principal y su
acuerdo sobre las consideraciones que determinan la politica comercial, el agente no
puede ofrecer un contrato a una entidad en virtud del cual se compromete a defender los

intereses del principal violando la libertad de los demas. Por tanto, las consideraciones
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sobre la riqueza del accionista deben estar limitadas por las obligaciones antecedentes
de los agentes de respetar los principios morales.

En esta perspectiva, Jensen y Meckling (1998) sefialan la importancia de entender
el comportamiento humano para comprender como funcionan las organizaciones, ya
sean empresas, instituciones sin fines de lucro o entidades publicas. Los autores
observan desacuerdos profundos entre los administradores, los cientificos, los
responsables de las politicas publicas y los ciudadanos sobre las diferencias de concebir
la naturaleza humana, sobre sus fortalezas, sus debilidades, la inteligencia, la
ignorancia, la honradez, el egoismo y la generosidad. Al respecto, revisan cinco
modelos alternativos de comportamiento de uso comudn: 1) modelo Ingenioso,
evaluativo, Maximizador REMM, 2) Modelo Econémico (0 Maximizador del dinero),
3) modelo psicoldgico (o jerarquia de Necesidades), 4) Modelo sociolédgico (o victima
Social), y 5) modelo politico (o agente Perfecto).

Los autores sostienen que el modelo REMM es el que mejor describe la forma
sistematica racional del comportamiento humano. Sirve como base para el modelo de la
agencia de los recursos financieros, de la estructura organizativa y de la gobernanza de

las empresas.

Relaciones de agencia principal-principal

La teoria de la agencia ha sido planteada con frecuencia para el analisis de la
relacion agente principal. Sin embargo, Young, y otros (2008) plantean una nueva
perspectiva que se ocupa del estudio de la relacion entre principales, caracterizados por
la concentracion de la propiedad y la ausencia de mecanismos de control institucional
para proteger a los accionistas minoritarios. Ademas, interviene un gobierno corporativo

débil puesto que las acciones de las empresas no cotizan en bolsa, lo que desvaloriza las
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acciones, produce bajos niveles de pagos de dividendos, deriva en estrategias
ineficientes, disminuye la inversion en innovacion y puede llegar a la expropiacion de
los accionistas minoritarios.; Este tipo de conflictos suele presentarse en las economias
emergentes.

La relacion de agencia Principal-Principal parte del supuesto de que las
condiciones institucionales consideradas para el analisis de la teoria de la agencia, que
establece la relacion Principal-Agente, no se cumplen en las economias emergentes y,
como resultado de esto, las actividades de la organizacién difieren considerablemente de
las que se dan en economias desarrolladas. Esto implica que las condiciones
institucionales en las economias emergentes crean un clima que aumentan los costes de
monitoreo y cumplimiento de contratos y, en consecuencia, la concentracion de la
propiedad es la alternativa mas viable en este entorno (Wright, y otros 2005).

En esta misma direccién, Peng y Heath (1996) y Yeung (2006) sefialan que la
debilidad institucional en las economias emergentes contribuye a que el estandar del
gobierno corporativo se apoye en instituciones informales, como vinculos relacionales,
grupos empresariales, relaciones familiares y contactos con el gobierno. Si se considera
que la transicién en las empresas a la administracion profesional es siempre dificil, ésta
resulta ain maés dificil en las economias emergentes porque el entorno institucional es
débil, lo cual hace que las familias fundadoras busquen mantener el control de la
organizacion.

En esta forma, Young, y otros (2008) sefialan como las principales causas de la
relacion de agencia Principal-Principal la prevalencia de la propiedad dominante, la
resistencia de los fundadores de empresas auto gestionadas a compartir informacion con
extrafos, las dificultades para compartir informacién estratégica con los administradores
profesionales externos a la familia, la debilidad de la confianza en las economias
emergentes por la debilidad institucional, el contratar solo a los miembros de la familia,
la inexistencia de mecanismos internos y externos que permitan mantener bajo control
el oportunismo, y un mayor énfasis en los mecanismos de control internos.

En este sentido, el principal mecanismo de gestion interna en las economias
desarrolladas es el Consejo de Administracion (Fama y Jensen 1998). Sin embargo, los
consejos de administracion son estructuras complejas que necesitan apoyo institucional

formal e informal para operar segun lo previsto. Los consejos de administracion en las
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economias emergentes carecen de este apoyo institucional, por lo cual es menos
probable que desempefien un papel de seguimiento y control (Peng 2004); (Peng, Buck
y Filatotchev 2003); (Young, Ahlstrom, y otros 2001).

Esto significa que las empresas en las economias emergentes se ven obligadas a
depender de la propiedad dominante para mantener bajo control el posible oportunismo
gerencial (Dharwadkar, George y Brandes 2000). El resultado es que la propiedad
dominante es la norma, incluso en las corporaciones mas grandes de las economias
emergentes (La Porta, Lopez de Silanes y Shleifer 1999).

Desde el punto de vista de Young y otros (2008), los principales mecanismos
para establecer la propiedad dominante son la propiedad de una familia o la propiedad
de grupos empresariales. En las economias emergentes, el control de la propiedad es
habitualmente ejercido por una familia, lo cual tiene una influencia informal pero
poderosa en la forma como se gestionan las organizaciones, lo que tiene consecuencias
positivas y negativas.

De un lado, el control de la familia puede reducir los costes de agencia, puesto
que ayuda a alinear la propiedad y el control. Y, al mismo tiempo, el control de una
familia sobre la empresa incrementa los riesgos de expropiacion de los accionistas
minoritarios no miembros de la familia y puede perjudicar el desempefio de la empresa.
Igualmente, es posible nombrar miembros de la familia en puestos claves, lo que podria
ocasionar rivalidad entre hermanos, la envidia generacional, la compensacion no basada
en meritos, que desvalorizar la empresa y causar problemas de agencia para los
accionistas minoritarios, en un tipo de relacion Principal-Principal.

En este sentido, Schulze, y otros (2001) encontraron que las relaciones
familiares, pueden ocasionar conflictos de agencia dificiles de resolver, porque las
relaciones entre los directores titulares de la familia y los agentes miembros de la
familia se basan en emociones, sentimientos y vinculos informales, lo que hace menos
eficaz el control de los gerentes. Cuando esto ocurre, la gestion en las empresas de
familia, puede mejorarse con la contratacion de directores fuera de la familia que amplia

la gama de capacidades.
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Visiones contrarias a la teoria de la agencia

No obstante el desarrollo tedrico logrado sobre la teoria de la agencia, se
presentan voces que plantean elementos contrarios a la construccién que ha servido
como base para soportar el desarrollo teérico de las relaciones y los problemas de
agencia.

En una critica a la aplicacion de las teorias de la administracion en las practicas
de gestion, Ghoshal (2005) observa que las teorias de las ciencias fisicas, si son
equivocadas y se aceptan, no cambian el comportamiento del objeto de la teoria y son
preservadas para las investigaciones futuras. En cambio, las teorias de las ciencias
sociales llevadas a la préactica, si cambian el comportamiento. Asi, una teoria de la
gestion, si gana suficiente aceptacion, cambia el comportamiento de los directivos que
empiezan a actuar de acuerdo con la teoria. De esta manera, una teoria que asume el
comportamiento de las personas como oportunista y saca sus conclusiones para la
gestion humana sobre la base de este supuesto, puede inducir a acciones administrativas
que refuerzan el comportamiento oportunista de las personas (Ghoshal y Morgan 1996).

En su critica, Ghoshal (2005) sostiene que el valor creado por una empresa es el
resultado de la combinacién de recursos aportados por diferentes grupos: empleados y
administradores que aportan capital humano, y los accionistas que aportan capital
financiero. Con este supuesto, se formula la siguiente pregunta: ¢Si la creacion de valor
es lograda mediante una combinacién, de los recursos, aportados por los empleados y
por los accionistas, por qué el valor se distribuye sélo a favor de estos Ultimos? A esta
pregunta, responde que la teoria considera que el mayor riesgo lo asume el capital, por

lo cual debe aprovecharse al maximo. Sin embargo, Ghoshal (2005) considera que es
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todo lo contrario, la mayoria de los accionistas pueden vender sus acciones mas facil de
lo que un empleado puede encontrar un nuevo trabajo, y por eso considera que los
empleados asumen un mayor riesgo que los accionistas. Ademas, los aportes de
conocimientos, habilidades y espiritu empresarial suelen ser mas importantes que los de
capital hechos por los accionistas. En este sentido, piensa que no hay razén para hacer
valer el principio de maximizacién del valor del accionista, y considera sin valor la
teoria de la agencia que subyace al constructo intelectual de la maximizacion del valor
para el accionista.

Ghoshal (2005) continda planteando que las soluciones que el modelo de
agencia propone estan compuestas por algunas recetas sencillas como ampliar el
namero y la influencia de consejeros independientes en las juntas corporativas porque
éste puede desarrollar una gestiéon policial; dividir las funciones del presidente de la
junta y el director ejecutivo con el fin de reducir el poder del segundo; crear
mecanismos de control societario para la adquisicion hostil, con el fin de que los
inversionistas pueden deshacerse de los administradores que incurran en problemas de
agencia; participar en la propiedad de la corporacion por medio de opciones sobre
acciones, para garantizar los intereses de los accionistas; concluye que el hecho es que
ninguno de estos factores tenga los efectos previstos sobre el desempefio corporativo
desvirtda la teoria de la agencia.

De la misma forma, Clark (1985) plantea que los administradores no son agentes
de los accionistas en sus empresas, sino, mas bien, son agentes de la sociedad a quien
deben responder por sus decisiones. Esta perspectiva de base juridica quita el foco del
accionista como principal, lo que hace mas facil aplicar la teoria de la agencia en el

sector no lucrativo de la economia y en las relaciones contractuales, propias de las
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organizaciones. En las organizaciones de todos los sectores econdémicos, el consejo de
administracion tiene el poder y el deber de supervisar la organizacion.

Con el mismo supuesto, Quinn y Jones (1995) examinan las implicaciones
morales de la teoria de la agencia, y concluyen que hay dos puntos de vista al respecto:
el primero es que los gerentes son agentes de los accionistas para maximizar el valor de
la empresa, que es la motivacion principal de la gestion. Aqui, se emplea el lenguaje de
la ética para servir al objetivo de maximizar el valor de la empresa, de manera que la
probidad de los gerentes consiste en hacer lo que es moralmente correcto, pero lo hacen
para aumentar la riqueza de los accionistas.

El segundo punto de vista sostiene que el razonamiento de principios morales
debe motivar las decisiones de la gestion. Por tanto, la moral es un fin en si mismo y no
puede justificarse con referencia solo a la ganancia de una empresa o de sus accionistas.
Se recomienda que los gerentes deban actuar en los negocios de acuerdo con los
principios morales, lo mismo que en todos los aspectos de la vida. De esta manera, en el
contexto del agente y el principal y su acuerdo sobre las consideraciones que
determinan la politica comercial, el agente no puede ofrecer un contrato a una entidad
en virtud del cual se compromete a defender los intereses del principal en el que implica
violar la libertad de los demas. Las consideraciones de la riqueza del accionista deben
ser limitadas por las obligaciones de los agentes de respetar los principios morales.

Quinn y Jones (1995) sostienen, ademas que, como minimo, un gerente no se
pone de acuerdo para ejecutar las politicas de negocio que llevan a los beneficios de
arbitraje para la empresa, resultantes de explotar las externalidades negativas o las
asimetrias injustas de informacion, por ejemplo. Estas acciones implican

involuntariamente privar a otros de los bienes que actualmente poseen.
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Esto significa que un gerente no puede estar de acuerdo con un contrato en el
que se encarga de perseguir oportunidades de obtener beneficios, si estos implican
violacion de los derechos derivados de los principios morales basicos. Ser un agente de
la moral significa que los agentes deben cumplir primero los deberes basicos morales.
Los agentes no tienen un permiso especial para eludir las obligaciones morales. Solo si
estas obligaciones se han cumplido, las consideraciones de riqueza de los accionistas
pueden tener prioridad.

De la misma forma, Brennan y Lenos (1999) piensan que la teoria de la agencia
falla porque supone que los seres humanos son egoistas. Pero, sostienen que los seres
humanos son altruistas, lo cual desvirtta el punto de partida de la teoria de la agencia y
hace innecesarios los incentivos y los mecanismos de control que se adoptan cuando se

tiene como punto principal el analisis basado en la relacion principal-agente.

La teoria de la agencia en las empresas de familia

Gonzélez, y otros (2010) sefialan que los principales problemas que surgen en
las firmas de propiedad familiar respecto a la teoria de la agencia tienen que ver con las
divergencias entre gerentes y propietarios, tenedores de deuda y propietarios,
accionistas mayoritarios y minoritarios. En los problemas que surgen entre gerentes y
propietarios en la teoria se encuentran dos posiciones contrarias: la primera indica que
la presencia de miembros de la familia en la direccion de la organizacion produce
resultados financieros desfavorables para los propietarios; la segunda indica que la

presencia de miembros de la familia en la direccion genera mejores resultados
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financieros. Estas posiciones contradictorias reflejan la complejidad del problema y la
necesidad de abordar su estudio.

En la primera perspectiva, Bertrand y Schoar (2006) sefialan que las familias
pueden causar distorsiones en la eficiencia al introducir objetivos no monetarios en la
maximizacion de su funcion de utilidad. Por su parte, Smith y Amoaco-Adu (2006)
encuentran que si el fundador decide ceder la gerencia a un heredero, con preferencia
sobre un agente externo, el mercado reacciona de manera negativa.

De la misma forma, Gonzélez, Guzman y Trujillo (2006) observa que cuando el
gerente sucesor esta relacionado con el gerente fundador por vinculos de sangre o de
afinidad, las organizaciones presentan un desempefio financiero inferior al de aquellas
que encargan de la gerencia a un agente externo. Encuentran, ademas, que el problema
se hace aln mas grave cuando se nombra a un miembro de la familia que no haya
asistido a la universidad. Bennedsen, y otros (2007) encuentran que la sucesién en las
empresas de familia llevan a que la rentabilidad operativa sobre los activos disminuya
en las transiciones en la gerencia.

En esta misma perspectiva, Blanco-Mazagatos, y otros (2007) sefialan que la
intensidad y la naturaleza de los problemas de agencia en las empresas de familia
cambian con el tiempo. El altruismo entre los miembros de la familia nuclear facilita los
procesos de emprendimiento iniciales. Sin embargo, con el fraccionamiento de la
propiedad resultante de la sucesion y con el ingreso al grupo familiar de personas no
vinculadas a la familia nuclear, se pierde parte de las ganancias logradas por el
altruismo y se presenta una tendencia a incrementar los costes de agencia.

En un estudio de caso realizado en una empresa de familia brasilera, Pagliarussi

y Rapozo (2011) hacen un examen a la literatura sobre las relaciones de agencia que les

95



permite concluir que las empresas de familia de primera generacion incurren en
menores costes de agencia gracias al altruismo, luego, el altruismo se mezcla con la
propiedad fraccional y lleva a un incremento de la seleccién adversa y el riesgo moral.
Sin embargo, observan que todos los estudios han sido realizados en sociedades con
niveles de institucionalizacion diferentes a las latinoamericanas y proponen que el
marco institucional de los paises induce relaciones de agencia de diferentes
caracteristicas en las empresas familiares, en relacion con las observadas en los paises
desarrollados. Sefialan también que se deben esperar del gobierno diferentes
mecanismos para limitar el oportunismo de los agentes, pues, la eficiencia de estos
mecanismos depende del marco institucional.

Pagliarussi y Rapozo (2011) concluyen que hay consenso en la literatura sobre el
aumento de los costes de agencia en las empresas de familia con el transcurso del
tiempo, la cadena causal de este aumento estd relacionada con la sucesion y el
fraccionamiento de la propiedad, lo cual disminuye el poder del altruismo en este tipo
de empresas.

En la segunda perspectiva, se encuentran posturas tedricas que indican un mejor
desempefio de las empresas familiares cuando son dirigidas por alguien vinculado con la
familia. Fahlenbrach (2009) considera que la presencia del fundador en la gerencia lleva
a mejores resultados en comparacion con cualquier otro gerente.

Villalonga y Amit (2006) encuentran que las empresas de familia presentan un
mejor comportamiento financiero cuando son dirigidas por los fundadores.
McConaughy, y otros (2006) indican ademas que el control de la familia mejora el
comportamiento de la empresa. Y, ademas, Stein (1989) concluye que la concentracién

de la propiedad en manos de una o de varias familias se convierte en un mecanismo
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eficiente de control sobre el comportamiento oportunista del gerente. Este autor
considera que la presencia en la direccion de la organizacion de propietarios, como las
familias con una vision de largo plazo, contribuye a mejorar la toma de decisiones.

Chrisman, Chua y Litz (2004) discuten tedricamente las diferencias en los costes
de agencia entre empresas de familia y las que no lo son, y encuentran que las empresas
familiares tienen menores costes de agencia. A esta conclusion llegan después de
analizar una muestra conformada por més de mil empresas de familia en los Estados
Unidos.

En relacion con las divergencias presentadas en las empresas de familia en el
marco de la teoria de la agencia entre propietarios y tenedores de deuda. Anderson,
Mansi y Reeb (2003) observan que la propiedad familiar incide en los costes de la
deuda y que sus costes de agencia de la deuda es menor en 32 puntos si Se compara con
empresas con una estructura de propiedad diferente. Sus resultados son consistentes con
los supuestos de los tenedores de deuda, quienes consideran a las empresas de familia
como organizaciones con enfoque de largo plazo y con mejor reputacion respecto a la
calidad de la cartera.

Matthews, y otros (2004) desarrollan un modelo teérico que hace depender el
endeudamiento de la actitud del duefio hacia la deuda, influida por las condiciones del
entorno, y consideran la deuda como una funcion de la percepcion de los propietarios
hacia el endeudamiento, con influencia del deseo de mantener el control, la propension
al riesgo, la experiencia, las normas sociales y la riqueza personal. La preferencia por el
endeudamiento frente a otras opciones de financiacion, para mantener el control, puede
representar un problema de agencia para los tenedores de deuda de la empresa de
familia.

97



Al respecto, Kim y Sorensen (1986) encuentran que mayor endeudamiento en
las empresas se ha entendido como menores problemas de agencia entre propietarios y
tenedores de deuda. De esta manera, las estructuras de propiedad con menores costes de
agencia de la deuda tendran acceso a mayor deuda, en este caso, un mayor
endeudamiento puede poner en evidencia un mayor deseo de la familia por retener el
control con menores costes de agencia con los acreedores.

De otro lado, en relacion con los problemas de agencia entre los propietarios
mayoritarios y minoritarios en las empresas de familia, Ali, Chen y Radhakrishnan
(2007) sefialan que los beneficios por la disminucion de los problemas de agencia entre
los gerentes y los accionistas son contrarrestados por el aumento de los problemas de
agencia entre propietarios minoritarios y mayoritarios.

Maury (2006) plantea que si las empresas de familia funcionan en un entorno de
proteccion legal fuerte, la concentracion de la propiedad tiene un efecto positivo en su
desemperfio y esto compensa positivamente los problemas de agencia entre propietarios
minoritarios y mayoritarios. Sin embargo, si el entorno legal no ofrece suficientes
medios de proteccion a los propietarios minoritarios, la relacién entre propietarios
tiende a ser negativa. En este caso, la presencia de instituciones fuertes que hagan
cumplir los contratos es un factor que protege a los propietarios minoritarios de los
problemas de agencia con respecto a los mayoritarios.

Burkart, Panunzi y Shleifer (2003) observaron que las familias tienen tres
razones para desear mantener el control: 1) el potencial beneficio no monetario de
mantener el control de la empresa, con la probabilidad de conservar el control politico,
cultural y social por medio de la propiedad de la empresa. También influye el placer de

tener a los familiares laborando en una firma cuyo nombre coincide con su apellido; 2)
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la reputacion de la familia, logrado por medio de la posesion de la firma, y 3) la
posibilidad de beneficiarse de la riqueza de los propietarios minoritarios externos a la
familia. Esta Ultima razéon influye en el deseo de la familia de mantener el control y la
gestién bajo su dominio, lo cual puede llevar al establecimiento de problemas de
agencia.

Anderson y Reeb (2004) consideran que entre los mecanismos que contribuyen a
evitar la expropiacion de los propietarios minoritarios por parte de las familias que
hacen parte de los propietarios mayoritarios, se encuentra la presencia de personas
independientes de la familia en la junta directiva, estas balancean la representacion
familiar; afirman estos autores que en las empresas con presencia continuada de la
familia propietaria y con pocos miembros independientes en la junta directiva, el
desempefio financiero es inferior respecto a las firmas no familiares. En esta forma,
concluyen que una presencia moderada en la junta directiva de la familia produce
beneficios importantes para la organizacion.

Se observa una contradiccion en dos estudios uno realizado en empresas de
familia de México y otro en el mismo tipo de empresas en Canada. El primero es
realizado por Machuga y Teitel (2009) quienes encuentran que las firmas mexicanas no
familiares presentan mejor desempeiio financiero. En este sentido, plantean la
importancia de tener miembros independientes en la junta directiva para contribuir a
disminuir los problemas de agencia entre propietarios y sefialan que los intereses de los
propietarios minoritarios son protegidos por los miembros independientes de la junta
directiva, siempre y cuando estos sean suficientes para balancear el poder de la familia
mayoritaria.

En las empresas canadienses, Klein, Shapiro y Young (2005) indican que la
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independencia de la junta presenta una correlacién negativa con el desempefio de la
firma de familia. sostienen que si se concentran el control y la propiedad en la empresa
de familia, la presencia de miembros independientes en la junta directiva de la firma
familiar es innecesaria, puesto que su presencia se puede convertir en un distractor para
la gerencia y puede llevar a que se enfoque en objetivos de corto plazo.

En este orden de ideas, Pagliarussi y Rapozo (2011), partiendo de un estudio de
caso en una empresa brasilera, sostienen que el marco institucional de las relaciones de
agencia est4 dado por un conjunto fijo de normas oficiales, creencias y codigos de
conducta que comunmente se encuentran en los paises desarrollados, por esto,
encuentran que se pude cuestionar si estos planteamientos tienen validez en las
empresas de familia ubicadas en marcos institucionales diferentes a los de los paises
desarrollados.

Por su lado, Volpin (2002) indica que la presencia de un accionista mayoritario
limita la discrecion de la gerencia, pero al mismo tiempo aumenta la posibilidad de
conflicto entre los propietarios mayoritarios y los minoritarios, pues, a mayor diferencia
entre los derechos de control y los flujos de caja apropiados por los accionistas
mayoritarios es menor la sensibilidad de los cambios de los ejecutivos con respecto al
desempefio y mayores los problemas de agencia entre propietarios mayoritarios y
minoritarios.

Ademas, la Teoria de la Agencia es tenida en cuenta para el estudio de las
empresas de familia por Schultze, y otros (2001) y por Gomez, Nufiez y Gutiérrez
(2001). Estos investigadores usan el concepto de altruismo en la empresa de familia en

relacion con los problemas de agencia. Para ellos, en la empresa de familia se presentan
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problemas de agencia aun cuando se de la coincidencia entre propiedad y gestion, en
contra de lo encontrado por Jensen y Meckling (1976).

Para estos autores, el altruismo podria hacer que una persona en la que pueden
coincidir las condiciones de principal y agente tuviera un comportamiento como agente
contrario a sus propios intereses como principal. Morck y Yeung (2003) plantean que
esa coincidencia facilitaria la presencia de externalidades, de manera que el grupo
familiar dominante podria recibir los beneficios privados en perjuicio de los demas
accionistas.

De acuerdo con la teoria de la Agencia, no debera presentarse un problema de
agencia en los casos en que coinciden propiedad y gestion en manos de un integrante de
la familia. En tal caso, la incorporacion de valor a través de la ventaja competitiva seria
el Unico objetivo perseguido por la empresa de familia (Chua, Chrisman y Sharma
2003). El concepto de altruismo facilita aplicar los planteamientos de teoria de la
agencia a los roles de control y gestion, independientemente de que éstos estén en
manos de la misma persona. Por consiguiente, es preciso analizar algunos factores
relevantes para determinar la eficiencia empresarial en las empresas de familia segun la
teoria de la agencia. Si se parte del analisis de las utilidades, la relacion de agencia
puede mostrar un desempefio superior en este tipo de empresas, pues el directivo
propietario, aun cuando no sea el méas eficiente, permite el ahorro de los costes de
agencia. Sin embargo, se puede producir otro tipo de costes derivados de la ineficiencia
directiva.

Respecto al altruismo como fuente de costes de agencia, Gémez, NuUfez y

Gutiérrez (2001 81-95) dicen que:

101



En una situacion de contratacion familiar, un contrato emparentado entre una
firma de posesion familiar y una agente (miembro de familia), implica un enlace
comun y un sistema de expectativas mutuas que probablemente estan basadas en
sentimientos y en lo emocional. Muy diferente a los contratos no familiares.

Los enlaces de familia engendran contratos de agencia propensos a salir de la
racionalidad econémica. La literatura sobre negocios familiares contiene
demostraciones que sefialan las conexiones de familia con consecuencias no racionales.
Estas incluyen inhabilidad para superar la dindmica padre-hijo (Handler y Kram 1988),
rivalidades entre hermanos (Farquhar 1989) o envidia generacional (Applegate 1994)
dificultad para realizar pactos objetivos con un miembro familiar de rendimientos y
calificaciones. Algunos autores se refieren a los negocios de familias como
organizaciones de alta confianza (Jones 1983), puesto que son gobernadas por acuerdos
informales basados en el afecto, al contrario de la I6gica utilitaria o de las obligaciones

contractuales. Sefialan que:

El altruismo incita a los padres a que quieran y amen a sus hijos y miembros
de la familia. Mostrando este modelo a una familia considerada y valiosa que al
paso del tiempo fortalezca lazos afectivos y asciendan bilateralmente (hijos). Estos
bonos hacen alusion a una historia, lengua, identidad que hacen especiales a esa
familia. La comunicacion y algunas clases de toma de decisiones se facilitan en la
manera que hay conocimientos profundos de los miembros de la familia en la
firma. El altruismo también promueve la lealtad como un compromiso entre el
liderazgo y la prosperidad de la firma a largo plazo.

Buchanan (1975) nota, sin embargo que el altruismo puede causar problemas
debido a que los padres pueden hostigar a sus hijos con amenazas de tipo moral.

Esto pasa porque el altruismo se muestra como un deseo de prolongacion social-
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familiar. Entonces los padres tienen incentivos para ser generosos con sus hijos,
pero a la vez deben mostrarse autoritarios para asi lograr la prolongacion adecuada
social y empresarial con el manejo de algunos factores como el manejo de
recursos” (Schultze, y otros 2001, 99-116).

Queda claro que no sélo la separacion entre la propiedad y el control son fuente
de costes de agencia, y que tampoco basta con que la propiedad y el control estén
unidos en una empresa para reducirlos, sino, que se dan otras fuentes de costes como el
altruismo o la incapacidad de hacer pactos objetivos, dados los intereses de los
miembros familiares.

La Teoria de la Agencia propone dos alternativas (Pindyck y Rubinfeld 2001)
respecto a los intereses de los agentes para la direccion de una organizacién. Primera,
puede ser que al directivo le interese méas el crecimiento de la cuota del mercado, lo
cual, redundard en un mayor flujo de caja. Otra alternativa se enfatiza en el bienestar
individual del agente, como un mayor reconocimiento, mayor poder en la organizacion,
mejor salario y una mayor estabilidad laboral (Parra 2006, 25).

Para mitigar los posibles riesgos morales, se debe constituir un contrato entre el
principal y el agente, en el que el principal tiene por objeto maximizar su beneficio dada
la incertidumbre de los resultados y dado que no es posible controlar la conducta del
agente. Por tanto, si se firma un contrato basado en un sistema retributivo con base en
una produccion mensurable y no con base en el esfuerzo, se obtiene una baja
motivacién para que el agente alcance los objetivos fijados por el principal (Pindyck y
Rubinfeld 2001).

Seguln la Teoria de la Agencia, el Consejo de Administracion es un mecanismo

clave para limitar el comportamiento interesado de los gerentes o gestores en
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situaciones en las que éstos y los propietarios de la compafiia tienen objetivos
contrarios. Por tal razén, con el fin de asegurar la independencia del consejo con
respecto a la alta direccion, se recomienda la inclusion de directores o consejeros
externos. Esta recomendacion se basa en la idea de los directores o consejeros internos,
en virtud de su empleo en la empresa, estan en deuda con el director general (o
consejero delegado) por su carrera y es poco probable, por tanto, que supervisen
eficazmente sus acciones. Cabe esperar que los directores (consejeros) externos realicen
una supervision méas detallada con el fin de mantener su reputacion y evitar demandas
de responsabilidad (Poza 2005, 14).

Por otro lado, Stein (1988) y (1989) ha presentado argumentos teéricos a favor
de la concentracion de la propiedad de la familia como mecanismo de seguimiento y
control del comportamiento oportunista del gerente. El autor sostiene que la presencia
de propietarios como las familias, con largos horizontes de inversion, puede disminuir
los incentivos para la toma de decisiones de inversion orientadas a favorecer los
intereses personales del gerente. De la misma forma, James (1999) encuentra que las
empresas de familia como estructuras de propiedad concentradas tienen horizontes de
inversion de largo plazo, lo que lleva a una mayor eficiencia en la toma de decisiones.

Segin Milgrom y Roberts (1993 456), la productividad es medida por el
esfuerzo fisico, como cavar pozos, transportar cargas, en otros trabajos, se necesita la
aplicacion diligente de las capacidades mentales de los empleados, sus conocimientos,
su atencion y su pericia. En la medida en que un empleado encuentre onerosa la
realizacion de estas actividades, al menos con la intensidad que el empleador desearia,
cualquiera de ellas podria ser interpretada como un esfuerzo que puede ser motivado.

Por esto, propone sistemas de incentivos segun el puesto de trabajo en la organizacion y
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su ubicacion en la escala jerarquica. El pago de incentivos puede aplicarse

individualmente a los trabajadores o a grupos de ellos. Para empleados, propone el pago

a destajo y las comisiones de venta, aungue estos tienen ventajas porque son

motivadores y provocan auto seleccion, también implica altos costes, porque puede

desviar la asignacion de tiempo y esfuerzo de los empleados cuando hay otros intereses
ademas del volumen de ventas como:

& Calidad del producto.

% Mantenimiento de maquinaria.

& Cooperacion con los comparieros.

& Recopilacién de informacion.

Estos autores indican también que la retribucion puede ser implicita o explicita
en el contrato, pero consideran que la primera forma representa contratos incompletos,
dada la dificultad de especificar de antemano el desempefio deseable y la dificultad de
medirlo posteriormente. Destacan también, que en el centro de todo sistema de
incentivos hay un método de evaluacion del desempefio. Cuanto méas se recompense el
desempefio medio, mas importante sera medirlo con precision. Milgrom y Roberts
(1993 473) proponen para los ejecutivos el siguiente sistema de retribuciones:

& Salario: una cantidad pagada a lo largo del afio y establecida de antemano. El
salario puede ser revisado regularmente segun los afios de servicio, las condiciones
competitivas, el costo de vida, los resultados y otros factores.

% Primas: una cantidad nominalmente variable frecuentemente pagada por una suma
total, pagada a discrecion de los consejeros de la empresa, puede estar ligada al
desempefio, ya sea implicita o explicitamente. Aqui, el desempefio suele ser medido

segun los resultados a corto plazo, tales como los beneficios contables del afio
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anterior o el crecimiento de los beneficios, o segin la medida en que superen los
objetivos establecidos para ellos.

Opciones sobre acciones: derechos otorgados al ejecutivo para comprar acciones de
la empresa a un precio determinado y durante un periodo especifico. Normalmente,
el precio se fija igual que el mercado en el momento de conceder las opciones, o por
encima de él. No se recibe dinero liquido hasta que el ejecutivo compre las acciones.
Entonces, la retribucion es la diferencia entre la cotizacion del mercado y el precio
de ejercicio (la cantidad pagada por el ejecutivo).

Cesion de acciones (restringidas): acciones de la empresa cedidas, o vendidas a
bajo precio, al ejecutivo. Con frecuencia, se restringe la libertad del ejecutivo para
venderlas, al menos hasta que se satisfagan ciertas condiciones (como las de
alcanzar ciertas metas de crecimiento o beneficio o jubilacion del ejecutivo). La
cantidad de acciones cedidas puede depender del desempefio en el pasado (lo que se
Ilama “plan de acciones por desempefio”). Plan de acciones “fantasmas”: unidades
que se corresponden con las acciones ordinarias pero sin comportar derechos de
propiedad. Autorizan al ejecutivo a recibir la apreciacion de las acciones que
hubiera recibido con acciones reales.

Derechos sobre los aumentos de cotizacion: derechos de cobro de apreciacion en la
cotizacion de las acciones, sobre una cantidad de acciones y durante un cierto
periodo.

Milgrom y Roberts (1993) indican que la justicia en la asignacion del agente en

diferentes cargos puede promover la eficiencia en estos, puesto que la ubicacién de la

gente en lo que sabe hacer o para lo que tiene capacidades puede ser una fuente de

estimulo para el empleado. Segun Poza (2005), cuando se nombran directores de
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empresas no familiares, su remuneracion y sus estimulos econémicos son menores que
para los directores que si pertenecen a la familia, lo cual puede ser peligroso si el nuevo
director tiene la oportunidad de comparar su remuneracion con la de sus antecesores, lo
que puede desmotivarlo y producir ineficiencias por la inequidad en el sistema de
incentivos.

En la perspectiva de Gedajlovic, Lubatkin, y Schulze (2004), a medida que las
empresas de familia se expanden, se origina la necesidad de emplear gerentes no
familiares, porque sélo hay un nimero limitado de miembros de la familia que puede y
quiere responsabilidades gerenciales. En este proceso, la empresa de familia se enfrenta
al reto de la profesionalizacién, lo que implica cambios en la firma referentes a las
relaciones de autoridad, las normas de legitimidad y los incentivos.

En el contexto tedrico respecto a las empresas profesionalizadas, Chua,
Chrisman y Sharma (2009) sostienen que los empresarios deben compartir la autoridad
con los gerentes subordinados que deben estar motivados para implementar la estrategia
de la empresa. Los empresarios también deben establecer sistemas de control para
asegurar que las conductas de estos gestores sean consistentes con el logro de los
objetivos de la empresa.

En este sentido, Hofer y Charan (1984) sefialan que el disefio de incentivos de
compensacion efectiva y los resultados de los sistemas de evaluacion de los directivos
es un desafio particularmente importante de la profesionalizacién. Por otra parte, los
problemas de evaluacién del desempefio y la compensaciéon por incentivos son algo
diferentes en las empresas de familia y en las empresas no familiares. También afirman
que la investigacion ha demostrado que las empresas familiares y no familiares difieren

en sus estrategias, estructuras, sistemas, procesos y mecanismos de gobierno.
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La confianza como elemento que reduce los problemas de

agencia

En la perspectiva de Fukuyama (2000), la confianza es la expectativa que surge
dentro de una comunidad, que la lleva a esperar de sus miembros un comportamiento
normal, honesto y cooperativo, basado en normas comunes, compartidas por todos los
miembros de dicha comunidad. Esas normas pueden referirse a cuestiones de valor
profundo como la naturaleza de dios o de la justicia, y también comprende normas
seculares como las pautas profesionales y los codigos de conducta.

Para Putnam (1994), la confianza actia como un *“ahorrador de conflictos
potenciales” que limitan el “pleitismo”, y resulta de las actitudes positivas en materia de
comportamiento civico, que incluyen cuidar los espacios publicos y pagar los impuestos
en funcidn del bienestar general. Los altos niveles de asociacionismo indican una
sociedad con capacidades para actuar cooperativamente, armar redes, concertaciones y
sinergias. Este conjunto de factores tendria, segln las observaciones de Putnam, mayor
presencia y profundidad en Italia del Norte en relacion con la Italia del Sur, y habrian
jugado un papel definitivo en la superioridad que la Italia del Norte habia
experimentado en materia de desempefio econdémico, calidad de gobierno y estabilidad
politica.

Para Newton (1997), la confianza puede ser asumida como un fendmeno
subjetivo compuesto por valores y actitudes que influyen la forma de relacionarse.
Incluye normas de reciprocidad, actitudes y valores que ayudan a trascender relaciones

conflictivas y competitivas para conformar relaciones de cooperacion y ayuda mutua.
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Solow (2000) dice que la confianza tiene que ver con la cohesion social, con las
formas de gobierno, con expresiones culturales y comportamientos sociales que hacen a
la sociedad cohesiva. Considera que los arreglos institucionales horizontales tienen un
impacto positivo en la generacion de redes de confianza, buen gobierno y equidad
social. De esta manera, el capital social juega un rol clave en estimular la solidaridad y
superar las fallas del mercado a través de acciones colectivas y el uso comunitario de
recursos.

Mackie (2001 245-282) percibe la confianza como un vasto conjunto de ideas,
ideales, instituciones y arreglos sociales, a través de los cuales las personas encuentran
su voz y movilizan sus energias particulares para causas publicas.

Narayan y Pritchett (2000) realizaron un estudio sobre el grado de asociatividad
y rendimiento econémico en hogares rurales de Tanzania y detectaron que ain en esos
contextos de alta pobreza, las familias con mayores niveles de ingresos tenian un mas
alto grado de participacion en organizaciones colectivas, lo que implica un mayor nivel
de desarrollo de factores que contribuyen a generar confianza entre sus miembros. En
este sentido, el capital social que acumulaban a través de esa participacion los
beneficiaba individualmente y creaba beneficios colectivos por diversas vias.

Ostrom, Gardner y Walker (1994 328) sefialan que las expectativas de confianza
mutua entre los individuos y las sociedades resulta de la comunicacion y la interaccion
prolongada, que determinan la capacidad para crear sus propias reglas, establecer el
medio de vigilancia y la sancion de las reglas, lo cual es un factor que contribuye a que
las personas resuelvan sus problemas de accién colectiva y el desarrollo de normas de
reciprocidad que limitan los comportamientos oportunistas y aumenta la confianza de

quienes han visto una reciprocidad repetida. Las densas redes de intercambio social que,
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segln la teoria de juegos, incrementan la repeticion y la cercania de las relaciones,
también incrementan la confianza.

Ostrom (2003) considera la confianza como una forma de capital social que
facilita la cooperacion voluntaria. Otro factor clave de la confianza es que implica una
oportunidad para que tanto la persona que confia como la persona en la que se confia
incrementen su bienestar puesto que la confianza y la confiabilidad son esenciales para
que se completen transacciones cotidianas. Tedricamente, la creencia subjetiva de una
persona que confia puede ser independiente de las condiciones objetivas, pues se puede
confiar falsamente en alguien que no es confiable, por lo cual, la confianza como una
creencia subjetiva no se sostiene a largo plazo a menos que se verifique con frecuencia
el comportamiento de la persona en la que se confia. Por tanto, cuando se dice que una
sociedad disfruta de un alto nivel de confianza, la razén es que su gente es confiable.

Torsvik (2000) considera que la confianza en un grupo de personas puede
explicarse frecuentemente como resultado de algunas formas de capital social tales
como normas de reciprocidad, redes, reglas e instituciones. La confianza también
incluye la confiabilidad de la persona que confia. Cuando la confianza se define como
una creencia subjetiva acerca del comportamiento no observable o no observado todavia
de la persona en quien se confia, es posible que una persona no confiable confié en otro
agente.

Gambetta (2000) sefiala que la confianza indica un nivel de la probabilidad
subjetiva con la que un agente evalta que otros agentes realizaran una accion. En esta
forma, la persona que confia lleva a cabo una accion que incluye el riesgo de pérdida si

la persona en la que confia no realiza la accién esperada.
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En las empresas de familia, la interaccion repetida entre los propietarios y los
directivos de la familia contribuye a elevar la confianza, de acuerdo con Ostrom (2003),
quien plantea que la interaccion repetida entre personas les proporciona incentivos para
crear una reputacion de confiablidad. En estas circunstancias, incluso los individuos
mas egoistas probablemente no traicionaran a la persona que confia. Precisamente
porque es egoista y desea obtener ganancias en futura transacciones con la persona que
confia, una persona egoista realiza interacciones repetidas en reciprocidad de la
confianza.

En la perspectiva de Fukuyama (1995), el predominio de la confianza puede
observarse en el grupo mas pequefio y basico de sociedad, la familia, y en el grupo mas
grande, la nacién y en todos los grupos intermedios. La confianza es creada y
transmitida mediante mecanismos culturales como la religion, la tradicion y los habitos
histdricos. En esta forma, aunque los contratos y el interés personal pueden ser fuentes
de asociacion, las organizaciones mas eficientes se establecen en comunidades que
comparten valores éticos.

Fukuyama cree que en estas comunidades no se requieren extensos contratos ni
una regulacién legal de sus relaciones porque el consenso moral previo provee a sus
miembros una base de confianza mutua. La adquisicion de confianza exige la
habituacion a las normas morales de una comunidad y la adquisicion de virtudes como
la lealtad, la honradez y la confiabilidad.

Segun Gallo (1995 11), dos ventajas observables en las empresas de familia son
la unidad y el compromiso de las personas que trabajan en ellas. La unidad entre las
personas, la armonia en sus preferencias y su modos de hacer, unifican intereses entre

los miembros de la familia que trabajan en la empresa, y entre ellos y los familiares que
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son propietarios, y también favorecen una autoridad reconocida en un clima de
confianza que puede evitar luchas por el poder y segundas intenciones en las
actuaciones empresariales.

En este sentido, Eddleston, y otros (2010) sefialan que el concepto de confianza
puede capturar algunos puntos fuertes inherentes a los comportamientos de las empresas
familiares y ayuda a explicar en qué se diferencian de las empresas no familiares. En
esta forma, la confianza puede derivar en la expectativa de que miembros de la familia
que administran la empresa no perseguirén el interés propio y alinearan sus intereses
con los de la organizacion. Estas expectativas pueden darse simultaneamente entre los
miembros de la familia y la empresa, lo cual se produce exclusivamente en una empresa
familiar.

En las empresas familiares, la evolucién de la confianza entre los miembros de
la familia comienza con la confianza interpersonal (o en algunos casos, la
desconfianza), adquirida por el parentesco, la familiaridad, los valores compartidos en
largos periodos de interaccion. Las relaciones interpersonales de confianza durante las
primeras etapas de una empresa familiar explican por qué los miembros de la familia
contribuyen con capital y otros recursos a la empresa y estdn dispuestos a hacer
sacrificios para asegurar su prosperidad (Gersick, y otros 1997).

Siguiendo a Eddleston y otros (2010), si hay unidad y confianza, se facilita la
transmision de informacion y su comprension, favorece la comunicacion para que sea
intensa, fluida y sin barreras. Estos son elementos claves en cualquier organizacion y
son estimulados en las empresas de familia. En consecuencia, para Eddleston y otros
(2010), la confianza puede ser asumida como un principio de organizacion que

desarrolla un orden social confiable en las organizaciones y entre ellas. En este sentido,
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los lazos familiares permiten que estas empresas gocen de una ventaja comparativa en la
construccion de confianza, pero sus problemas, relativos a la racionalidad limitada y la
fiabilidad limitada, también implican que la confianza esté sujeta a desentrafar la forma
de aprovechar los activos centrados en la familia y a minimizar los aspectos
disfuncionales a través de la educacion, la formacion profesional y humana, las
practicas de recursos, la compensacién basada en la propiedad y la vinculacion de
profesionales no miembros de la familia en los cargos directivos de las empresas de
familia.

Segun Gallo (1995), el compromiso, la voluntad de una dedicacion intensa y
prolongada conduce a la entrega de todos a la consecucion del bien conjunto, a auto
exigirse para hacerlo cada vez mejor y al sacrificio que no reclama mas alla de lo que
corresponde. Este compromiso, para cualquier empresa, es una profunda motivacion
que puede sustituir las formas negativas y extrinsecas empleadas con frecuencia en las
empresas Yy a potenciar el efecto de los acertados sistemas de remuneracion, formacion y

oportunidad de carrera profesional.
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Diseno metodologico

Tipo de investigacion

Se trata de un estudio transversal que busca establecer los problemas de agencia
presentados entre los propietarios de las empresas de familia y los gerentes que hacen
parte de la familia propietaria y, al mismo tiempo, son accionistas en la empresa. La
investigacion se puede clasificar como no experimental, toda vez que no hay
manipulacion ni tentativa deliberada y controlada de producir efectos diferentes a través
de la manipulaciéon de variables. Las relaciones entre los fendmenos se estudian sin
intervencion experimental, por lo tanto, no se altera ninguna condicion en el ambiente
estudiado para medir alteraciones provocadas.

Se usé un muestreo no probabilistico teniendo en cuenta que no es factible
establecer con certeza el nimero de empresas de familia que existen en Colombia, toda
vez que éstas adoptan diferentes formas juridicas, pertenecen a distintos sectores de la
economia, tienen diferentes tamafios y no aparecen en ningun registro como “empresas
de familia”. Para este caso, se us6 muestreo no probabilistico deliberado o critico
definido por Babbie (2000) como la eleccion de una muestra con base en el

conocimiento del investigador acerca de la poblacion, sus elementos y la naturaleza de
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los objetivos de la investigacion, es decir, la muestra se basé en el juicio del
investigador y los propdsitos del estudio.

En esta misma perspectiva, aunque los resultados del estudio no representan
significativamente a la poblacién estudiada, las circunstancias llevaron a estudiar un
subconjunto pequefio de una poblacion mayor en la que se pueden identificar con
facilidad muchos de sus miembros, pero donde la enumeracion de todos seria
practicamente imposible (Babbie 2000). En cuanto a la identificacion precisa de todas
las empresas de familia en Colombia, se encuentran dificultades, como que la mayoria
de éstas no cotizan en la bolsa, lo que obstaculiza identificar su condicion de empresas
familiares.

La investigacion estuvo orientada a describir el conjunto de variables, analizar su
incidencia y determinar su interrelacion en un momento especifico, por lo tanto, se usé
un disefio de tipo transversal o transeccional, encaminado a determinar la forma como
se reducen los problemas de agencia entre principales y agentes unidos por vinculo
familiar, teniendo en cuenta las relaciones entre las familias empresarias, las empresas
de familia, la presencia de gerentes con vinculo familiar, los problemas de agencia en
las empresas de familia y la forma en que las familias empresarias buscan reducir los

problemas de agencia.
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Gradfico 3. Relacion familias empresarias — empresas de familia —

problemas de agencia

Familias
empresarias

Empresas de Gerentes con
familia vinculo familiar

Fuente: Elaboracion propia.

En esta investigacion, la relacion de agencia estd determinada por la existencia de
una empresa de familia, con una o varias familias propietarias, en la que se ha
designado a uno de los miembros de la familia como gerente o ejecutivo principal, lo
cual provoca problemas de agencia entre el gerente o ejecutivo principal y los demas
miembros de la familia, situacién que evidencia la necesidad de establecer mecanismos

para reducir dichos problemas de agencia.

Grafico 4. Secuencia del surgimiento y control de los problemas de

agencia

Macanismos

Familias Empresas de Gerantes con Problemas da parareducir

empresarias familia vineulo familiar agencia problemasde
Aapgencia

Fuente: Elaboracion propia.
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Unidad de analisis y muestra

Es la empresa de familia. Sobre ésta hay diferentes descripciones, pero en
general se entiende como aquella en que una familia tiene la mayor parte de la
propiedad, toma las decisiones y participa en el proceso administrativo, generalmente en
ella trabajan integrantes de la familia de diferentes generaciones.

Las empresas analizadas se encuentran ubicadas en las ciudades colombianas de
Medellin, Manizales, Bogota, Bucaramanga, Cali y Barranquilla; fueron elegidas segin
su tamafio entre microempresas y empresas pequefias, medianas y grandes, de acuerdo
con los criterios de la ley 590 de 2002 en Colombia, segin la cual, se consideran
microempresas aquellas que tienen activos hasta 500 Salarios Minimos Mensuales
Legales Vigentes (SMMLYV); empresas pequefias, activos superiores a 500 e inferiores a
5.000 SMMLV; medianas, las que tienen activos superiores a 5.000 e inferiores a
30.000 SMMLYV, y grandes, activos superiores a 30.000 SMMLV (SMMLYV 2012 en
Colombia: U$324 aproximadamente). Las empresas pertenecen a diferentes sectores de
la economia: comercial, de servicios, industrial y agropecuario.

Las 19 encuestas fueron realizadas en las ciudades de Manizales y Barranquilla se
hicieron cuatro entrevistas en cada una, lo que representa el 21.1%; en Medellin se
hicieron cinco entrevistas que representan el 26.31% y en Bogota seis entrevistas que
representan el 31.58%.

Por sectores, seis de las empresas entrevistas que representan el 31.6% pertenecen
al sector industrial; cuatro que representan el 21.1% pertenecen al sector comercial; una

que representa el 0.5% pertenece al sector transporte; una que representa el 0.5%
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pertenece al sector educativo; cuatro que representan el 21.1% pertenecen al sector
servicios y tres que representan el 15.78% pertenecen al sector agroindustrial.

Por tamafo siente empresas entrevistadas que representa el 36.84% son grandes
empresas, cinco que representan el 26.3% son medianas empresas; cuatro que
representan el 21.1% son pequeiias y tres que representan el 15.78% son
microempresas.

De las 205 empresas encuestadas, el 12.7% son microempresas, con un total de
26; el 41% para un total de 84 empresas se consideran pequefias empresas; 56 empresas
que representan el 27.3% se clasifican como medianas empresas y 39 que representan el
19% se clasifican como grandes empresas.

Por sectores econdmicos siete empresas el 3.4% pertenecen al sector
agroindustrial, cinco el 2.4% al sector agropecuario, 42 el 20.5% son comerciales, 32
15,6% se dedican a la construccion, 78 el 38.0% sector industrial, cuatro, el 2.0% a
publicidad y medios, 27, el 13,2% hacen parte del sector servicios, cuatro, el 2.0% a
telecomunicaciones, cuatro, el 2.0% al sector transporte y dos el 1% al sector turismo.

Por ciudades, 18 encuestas, el 8.8% fueron aplicadas en Barranquilla, 61, el
29.8% en Bogota, 12, el 59% fueron aplicadas en Bucaramanga, 35, el 17.1% se

aplicaron en Cali, 16 el 7.8% en Manizales y 63 el 30.7% se aplicaron en Medellin.

Herramientas de indagacion

Esta investigacion se realizé a partir de procesos cuidadosos, sistematicos y
empiricos para generar conocimiento a través de cinco pasos relacionados: 1) Observar

y evaluar los fendmenos; 2) establecer hipotesis como consecuencia de la observacion y
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evaluacion realizadas; 3) demostrar el grado de fundamento que tienen las hipoétesis; 4)
revisar las hipotesis con base en las pruebas y el andlisis; y 5) proponer nuevas hipotesis
para aclarar, modificar o fundamentar ideas que invitan a nuevas investigaciones.

Se plantea como una investigacion mixta porque utiliza elementos de tipo
cuantitativo y de tipo cualitativo. El enfoque cuantitativo se observa en el planteamiento
delimitado y concreto del problema, a partir del cual se hace una revision sobre lo
investigado con anterioridad para construir un marco teérico del que se derivan las
hipotesis que posteriormente se someten a prueba, pero que se generan antes de
recolectar y analizar los datos. Se recolectan datos numéricos por medio de la aplicacion
de encuestas, los cuales se analizan por medio de procedimientos estadisticos usando el
software SPSS (Statistical Product and Service Solutions), version 19.

El software SPSS es un conjunto de herramientas de tratamiento de datos y
analisis estadisticos disefiado inicialmente para ser usado en las ciencias sociales, sin
embargo, su uso se ha extendido a otros campos de la ciencia. Este software permite
hacer tratamientos sistematicos de las variables, obtener cruces entre éstas, elaborar
cuadros y graficos segin las necesidades del investigador, obtener tablas de
contingencia, ademas, facilita el andlisis grafico y estadistico sin necesidad de conocer
la mecanica de los calculos ni la sintaxis de los comandos del sistema. También se usa
en procedimientos con categorias que utilizan el escalamiento Optimo para analizar
datos que son dificiles o imposibles de analizar mediante procedimientos estadisticos
estandar (Meulman y Heiser 2005).

El enfoque cualitativo va de lo particular a lo general. Se hacen entrevistas en
profundidad a gerentes de empresas de familia, a propietarios de éstas que no

desempefian actividades gerenciales y a los que no tienen ningln tipo de vinculacion
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laboral con las mismas vy, por lo tanto, son reclamantes residuales de las operaciones
empresariales. El proceso de aplicacion de cada entrevista esta precedido por el analisis
de los datos recolectados previamente, es decir, se trata de un procedimiento de caso por
caso y dato por dato. Para las entrevistas no se hace andlisis estadistico; la recoleccién
de los datos estd orientada a obtener las perspectivas y los puntos de vista de los
participantes y para procesar la informacién obtenida se utiliza el software ATLAS.ti.

El software ATLAS.ti, desarrollado en la Universidad Técnica de Berlin, se usa
para segmentar datos en unidades de significado; codificar datos (en ambos planos) y
construir teoria; permite relacionar conceptos, categorias y temas. El investigador
agrega los datos o documentos primarios que pueden ser textos, fotografias, segmentos
de audio o video, diagramas, mapas y matrices y, con el apoyo del programa, los
codifica de acuerdo con el esquema que haya disefiado. El programa aplica las reglas de
codificacion establecidas por el investigador, realiza conteos y visualiza la relacion que
el investigador establezca entre unidades, categorias, temas y documentos primarios,
por ejemplo, el investigador puede introducir memos y agregarlos al anélisis
(Hernandez, Fernandez-Callado y Baptista 2008).

Por tratarse de un enfoque mixto, se pudo hacer uso de las entrevistas como
insumo para la construccion del instrumento usado en el procedimiento cuantitativo, de
manera que cuando se iban analizando una a una las entrevistas efectuadas, se usaban
sus resultados para orientar la construccion del instrumento que se aplicaria en las
encuestas.

Igualmente, en el andlisis para interpretar los resultados cuantitativos se tuvieron

en cuenta algunos elementos observados en las entrevistas, de manera que las
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conclusiones sobre la negacion o la aceptacion de las hipdtesis estan reforzadas por los
resultados de tipo cualitativo.

Los referentes disciplinares que permiten la formalizacion del problema para esta
investigacion son la teoria de la agencia, la teoria de la firma y la teoria administrativa
en su componente de la teoria de las organizaciones., con el fin de producir
conocimiento sobre la relacion entre la atomizacion de la propiedad en las empresas de
familia, la designacion de un ejecutivo o gerente que hace parte de la familia propietaria
y la generacion de problemas de agencia.

Durante el proceso de investigacion se hace una revision de la literatura existente
sobre teoria de la firma, empresas de familia, procesos de sucesidn en las empresas de
familia, teoria administrativa, teoria de los contratos y teoria de la agencia. La lectura de
los planteamientos de estas teorias ha permitido la construccion de un marco de
referencia para el andlisis y la caracterizacion de los problemas de agencia en las
empresas de familia colombianas resultantes de la atomizacion de la propiedad entre
diferentes miembros de la familia. También se sigue un proceso de entrevistas a
personas vinculadas a empresas de familia, en calidad de gerentes o administradores,

propietarios y propietarios y gerentes a la vez.

Recoleccion de la informacion

Como se expres6 con anterioridad, se usé un muestreo no probabilistico,
deliberado o critico (Babbie 2000), debido a que no es factible establecer con certeza

cudl es el nimero de empresas de familia que hay en Colombia.
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Segun Herndndez, Fernandez-Callado y Baptista (2008), en los estudios
cualitativos, el tamafio de la muestra no tiene importancia probabilistica, pues el interés
del investigador no es generalizar los resultados del estudio. Lo que se busca es la
indagacion cualitativa en profundidad, por lo tanto, adquiere mas relevancia la calidad
de la muestra que su tamafio. Se requieren casos que ayuden a entender el fenémeno de
estudio y a responder las preguntas de investigacion.

Herndndez, Fernandez-Callado y Baptista (2008) sefialan tres factores que
intervienen para sugerir el nimero de casos: 1) la capacidad operativa de recoleccion y
analisis, lo que indica el niUmero de casos que se pueden manejar de manera realista y de
acuerdo con los recursos disponibles; 2) el entendimiento del fendmeno, el nimero de
casos que permitan responder a las preguntas de investigacion, denominado también
saturacion de categorias; 3) la naturaleza del fendmeno en analisis, si los casos son
frecuentes y accesibles o no, y el tiempo que llevaria recolectar informacién sobre éstos.

La informacion de esta investigacion se obtuvo de dos fuentes: entrevistas en
profundidad hechas a diecinueve integrantes de empresas de familia y una encuesta
aplicada en 205 empresas diferentes a las que concedieron las entrevistas.

Las diecinueve entrevistas en profundidad se realizaron a seis a gerentes que
hacen parte de la familia propietaria y que ellos mismos son accionistas de la empresa;
seis empleados de la empresa de familia que hacen parte de la familia propietaria y que
tienen participacion en la propiedad de la compafiia; y siete a integrantes de la Junta
Directiva de la empresa, quienes son propietarios pero no son empleados de la firma.
Las entrevistas fueron hechas personalmente por el investigador.

La segunda fuente de recoleccién de informacion es una encuesta aplicada a

gerentes y propietarios de 205 empresas de familia colombianas. Estas fueron hechas
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por un grupo de estudiantes de la Maestria en Administracion de la Universidad
Nacional de Colombia, sede Manizales, y de la Maestria en Administracién e
innovacion de la Universidad Simén Bolivar de Barranquilla; el investigador también

particip6 en la aplicacion de las encuestas.

Fases del proceso

La propuesta investigativa comprende cuatro fases de analisis:

Grdfico 5. Fases del proceso

Primera fase: comprende la
descripcion e interpretacion de las
teorias relacionadas con la
investigacion. Esta fase busca la
articulacion entre los diferentes
planteamientos tedricos para
lograr la aproximacion a la
comprension de la relacién entre
las variables.

Tercera fase: comprende el
analisis de la informacion para
establecer las relaciones entre las
variables. Esto conduce a
determinar cuales son los
mecanismos que adoptan las
familias empresarias para reducir
los problemas de agencia, con lo
cual se responde la pregunta de
investigacion.
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Segunda fase: empieza con
la aplicacién de una encuesta
piloto con 20 empresas de familia.
A partir de este pilotaje, se
ajustan los cuestionarios de las
entrevistas y de la encuesta, los
cuales se diligencian
posteriormente.

Cuarta fase: a partir de los
resultados obtenidos en la fase
anterior, se elaboran alternativas
de solucidn y se dejan planteados
nuevos temas de investigacion, a
partir de preguntas que han
surgido en el proceso, pero que
no se pueden responder en esta
investigacion.




Primera Fase

La primera fase comprende la descripcion e interpretacion de la teoria de la
agencia, los estudios sobre empresas de familia y la teoria sobre los procesos de
sucesion en empresas de familia. El objetivo de esta fase es articular los diferentes
planteamientos tedricos para lograr la aproximacion a la comprension de las relaciones

entre las variables.

Segunda fase

Inicia con la aplicacion de una encuesta piloto en 20 empresas colombianas de
familia ubicadas en Manizales, Medellin, Barranquilla y Bogota. La informacion
obtenida con este proceso no se tiene en cuenta para los resultados finales de la
investigacion, puesto que el objetivo de este pilotaje es ajustar el cuestionario de la
encuesta y la guia para las entrevistas en profundidad.

Durante esta fase se hace el proceso de recoleccion de informacion, mediante la
aplicacién de la encuesta a 53 gerentes que representan el 25.9% de los encuestados, 39
empleados que representan el 19% de los encuestados, 52 accionistas sin vinculo
laboral con la empresa que representan el 25.4% de los encuestados, 24 presidentes de
compafiias que representan el 11.7% de los encuestados y 37 integrantes de la Junta
Directiva que representan el 18% de los encuestados de empresas de familia con

derechos de propiedad sobre la empresa y unidos por vinculos familiares.

Ademas se hace una entrevista en profundidad a cuatro gerentes que representan

el 21.1% de los entrevistados, dos empleados que representan el 10.52% de los
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entrevistados, seis accionistas sin vinculo laboral con la empresa, que representan el
31.6% de los entrevistados y siete que representan el 36.84% integrantes de Junta
Directiva de este tipo de empresas, también con derechos de propiedad sobre la empresa
y unidos por vinculos familiares (las empresas entrevistadas son diferentes a las
encuestadas).

La recoleccion de los datos cualitativos y cuantitativos se hace de manera
intercalada, en varias secuencias. Inicialmente se aplican 50 encuestas; teniendo como
base esta informacién, se hacen ocho entrevistas, siguiendo el procedimiento descrito de
una a una con el fin de ir aprendiendo de cada entrevista y mejorando la siguiente.
Posteriormente se hace un analisis del cuestionario aplicado y se determina dejarlo
como estd planteado sin ninguna modificacién. A si mismo, se hacen ajustes en las
hipotesis planteadas. Nuevamente se aplica la encuesta, en esta ocasion en 100
empresas; una vez revisados los resultados, se realizan las once entrevistas restantes, sin
hacer ningin cambio en la guia de la entrevista. Con base en esta informacion se
determina continuar con la aplicacién de las 55 encuestas finales utilizando el mismo

cuestionario definido desde el inicio del proceso muestral.

Tercera fase

Comprende el andlisis de la informacion para establecer las relaciones entre la
atomizacion de la propiedad, la necesidad de nombrar un ejecutivo principal o gerente y
el hecho que este nombramiento recaiga en uno de los miembros de la familia, lo que
origina el surgimiento de problemas de agencia entre los demas propietarios y el gerente
de la empresa. Este analisis conduce a determinar cuéles son los mecanismos que

adoptan las familias empresarias para reducir los problemas de agencia surgidos entre
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agentes integrantes de la familia y con derechos de propiedad en la firma, y los
principales también integrantes de la familia propietaria de la empresa; de esta forma se
da respuesta a la pregunta de investigacion.

Se analizan los diferentes componentes teéricos para concluir sobre las posibles
relaciones entre la atomizacion de la propiedad en las empresas de familia y los
planteamientos de la teoria de la agencia. Las variables explicativas incluyen elementos
que pueden explicar las relaciones de agencia como: existencia de intereses divergentes;
fuentes de asimetria en la informacién; monitoria y actividades de control; controles
sobre resultados no pecuniarios; grado de intervencion de la familia en la gestion de la
empresa, los valores de la familia y la forma como influyen en la empresa. Ademas, se
tiene en cuenta la confianza como un elemento fundamental que contribuye a disminuir

los problemas de agencia.

Cuarta fase

A partir de las relaciones establecidas en la fase anterior, se observan los
mecanismos usados por las empresas de familia para reducir los problemas de agencia
entre el ejecutivo principal o gerente miembro de la familia y con derechos de propiedad
en la firma, y los demas propietarios de ésta, para poder elaborar propuestas
orientadoras en aquellos items en que se vislumbren factores generadores de relaciones
de agencia en las empresas de familia y sus respectivos mecanismos de control, de tal
forma que se puedan plantear alternativas de solucion a las problemaéticas asociadas con
los principales retos que deben enfrentar este tipo de empresas como consecuencia de la

separacion entre la propiedad y el control; igualmente, se dejan planteados nuevos
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temas de investigacion a partir de preguntas que surgen del proceso y que no se pueden

responder en esta investigacion.

Variables de estudio

& Intereses divergentes entre gerentes integrantes de la familia propietaria de la
empresa y los demas propietarios que también hacen parte de la familia.
& Presencia o ausencia de asimetria en la informacién entre gerentes y propietarios.
Monitoria y actividades de control de los accionistas sobre los gerentes.
% Organos de gobierno corporativo en las empresas de familia (Protocolo de familia,
Asamblea de familia, Consejo de Familia, Junta Directiva).
& Confianza como elemento que contribuye a disminuir los problemas de agencia
entre propietarios de empresas de familia y administradores miembros de la familia.
En las empresas de familia se presentan problemas de agencia resultantes de la
separacion entre la propiedad y la gestion, lo cual genera conflictos que se relacionan
con la existencia de intereses divergentes y fuentes de asimetria informacional, haciendo
necesario el establecimiento de sistemas de gobierno corporativo y a apelar a la
confianza generada en la relacion familiar entre propietarios y gerentes; estos elementos
se constituyen en las variables de estudio en esta investigacion.
Siguiendo a Segatto-Mendes (2001), los términos utilizados en el modelo
conceptual basico pueden definirse como:
& Empresa de familia: unidad empresarial controlada por una 0 mas personas unidas

por vinculos de consanguinidad o afinidad.
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& Principal: grupo familiar propietario de la empresa de familia y cada uno de los

miembros de la familia con derechos de propiedad sobre la compafiia.

Agente: persona responsable por la gestion de la empresa de familia.

Conflictos de interés: problemas derivados de las diferencias existentes entre los
intereses de los agentes y el principal, ocasionados porque el primero toma
decisiones sobre el uso de los recursos del segundo o porque genera acciones que no
estan dentro de las directrices establecidas por los intereses del principal que llevan
al surgimiento de conflictos de intereses.

& Existencia de intereses divergentes: ocurren debido a que agentes y principales no
persiguen los mismos intereses. Cuando eso ocurre, el agente podra tener un
comportamiento que no siempre serd aquel que resulte en decisiones que
representen cabalmente los intereses del principal.

& Fuentes de asimetria informacional: la asimetria informacional surge de las
diferencias en la diversidad y profundidad de la informacion suministrada al agente
o al principal, toda vez que los agentes, teniendo el control del proceso, poseen un
acceso mas amplio y profundo a la informacion y pueden controlar el tipo y la
profundidad de la informacion que serd entregada al principal. Las fuentes de
asimetria informacional representan los puntos generadores de informaciones,
acciones o esfuerzos no explicitamente expuestos para ambas partes del proceso. La
asimetria puede resultar de: 1) Informacidon oculta, es decir, la informacion obtenida
solamente por el agente y no por el principal, debido al hecho que el primero puede
hacer observaciones que el segundo no puede porque esté apartado del proceso, y 2)
Accion oculta, la que hace referencia al esfuerzo del agente quien oculta su real
interés al principal.

128



% Monitoreo y actividades de control: técnicas adoptadas con el fin de evaluar o
restringir el comportamiento oportunista de los agentes. Estos métodos incluyen:
auditorias, sistemas formales de control, restricciones reglamentarias, sistemas de
incentivos en los procesos de remuneracion, establecimiento de procedimientos de
gobierno corporativo y desarrollo de confianza.

& Confianza: significa la existencia de la expectativa de que los administradores
miembros de la familia no perseguiran el interés propio y alinearan sus intereses con
los de la organizacion y los de los otros propietarios, también integrantes de la
familia. Estas expectativas pueden existir simultineamente entre los diferentes

miembros de la familia y la empresa.

Delimitacion del estudio

Esta investigacion pretende determinar la aplicacion de la teoria de la agencia al
andlisis de los procesos de atomizacion de la propiedad en las empresas de familia,
dejando de considerar otras variables que pueden resultar de este proceso en este tipo de
empresas. De manera que la investigacion se enmarca en la aplicabilidad de la teoria de
la agencia como método de andlisis de los problemas que surgen por la atomizacion de
la propiedad en las empresas de familia, lo cual lleva a la separacién entre propiedad y
gestion y, por lo tanto, al surgimiento de problemas de agencia. Aunque existen otros
factores que pueden ser fundamentales en la generacion de esta clase de problemas, no

se tienen en cuenta porque no son objeto de este trabajo.
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Objetivos

En el marco teorico se ha establecido que la confianza que genera el vinculo
familiar entre principales y agentes se constituye en un elemento fundamental para la
disminucion de los problemas de agencia, ademés, que la existencia de dérganos de
gobierno corporativo contribuyen a disminuir los problemas de agencia en todo tipo de
organizaciones. Con base en lo anterior, en esta investigacion se indagd sobre qué tanta
importancia le dan las empresas de familia a estos 6rganos de gobierno corporativo y a
la confianza generada por el vinculo familiar como elementos para reducir los
problemas de agencia entre los ejecutivos que tienen vinculo familiar con la familia
propietaria de la empresa y los deméas miembros de la familia que tienen derechos de

propiedad en la empresa. Para esto, se partid de la siguiente tesis:

Tesis

Las empresas de familia reducen los problemas de agencia entre miembros de la
familia propietarios y ejecutivos que hacen parte de la familia propietaria por medio de
la confianza que resulta de la comunicacion e interaccion prolongada al interior de la
familia y del desarrollo de normas de reciprocidad generalizadas que limitan los
comportamientos oportunistas. Esto conduce a un incremento en el nivel de confianza
cuando se da una reciprocidad repetida y hay confluencia de intereses entre agentes y

principales.
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Objetivo general

Determinar la forma como las empresas de familia reducen los problemas de

agencia entre propietarios y administradores que hacen parte de la familia propietaria.

Formulacion de hipétesis

En este trabajo se plantean cinco hipdtesis como respuestas provisionales a la
pregunta de investigacion. Las hipétesis surgen del planteamiento del problema y de la
revision de la literatura relacionada que llevé a la construccion del marco tedrico, de
manera que hay una relacion estrecha entre el planteamiento del problema, la revision
de la literatura y las hipotesis. La cantidad de hipotesis responde al proceso mismo de la
investigacion, en el que la revision inicial de literatura permite una mejor comprension
del problema, la ampliacion de la revision de literatura lleva a precisar el planteamiento
del cual se derivan las hipdtesis y al formular las hipotesis, se evalia nuevamente el
planteamiento del problema.

Segun Hernandez, Fernandez-Callado y Baptista (2008), los objetivos y preguntas
de investigacion son susceptibles de mejorarse o reafirmarse durante el estudio; asi
mismo, a través del proceso se pueden plantear otras hip6tesis que no estaban previstas
en el planteamiento original, producto de nuevas reflexiones, ideas 0 experiencias,
discusiones con profesores, colegas o expertos en el area, o incluso, de analogias
mediante el descubrimiento de semejanzas entre la informacion referida a otros
contextos y la que se posee sobre la realidad del objeto de estudio. Estos autores afirman

gue en una investigacion se pueden tener una, dos o varias hipotesis.
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El procedimiento seguido en este trabajo corresponde con los planteamientos de
Herndndez, Fernandez-Callado y Baptista (2008) y de Babbie (2000), y llevé a la

formulacion de las cinco hipétesis que se explican a continuacion:

Explicacion referencial hipotesis uno

Segun Pagliarussi y Rapozo (2011), en economias maduras, las nuevas empresas
también comienzan como empresas de familia que con el tiempo van adoptando
diversas formas en la estructura de propiedad; algunas se desplazan a formas
impersonales, mientras otras mantienen el componente familiar en su propiedad y
control.

Dado que esa cohesidn se basa en los lazos morales y afectivos de un grupo
social preexistente, la empresa puede prosperar aun ante la ausencia de leyes
comerciales o de una estructura estable en lo referente a derechos de propiedad y
contratos, toda vez que son los valores familiares los que permiten la confiabilidad
y no los contratos (Ramirez y Macias 2012).

Ostrom (2003) explica lo anterior al plantear que la interaccion repetida entre
individuos les proporciona incentivos para crear una reputacion de confiablidad. En
estas circunstancias, incluso el individuo mas egoista probablemente no traicione a
quien confia en él. De hecho, precisamente por ser egoista, desea obtener ganancias en
futuras transacciones con dicha persona, asi que si estd involucrada en interacciones
repetidas, reciprocard la confianza. La relacion familiar se basa en interacciones
repetidas que crean valores que trascienden el ambito familiar llevando a la generacién
de confianza en la empresa entre los integrantes de la familia, lo cual se constituye en

un factor que disminuye los problemas de agencia en este tipo de organizaciones.
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De esta forma, se puede afirmar que la empresa de familia ha sido una
alternativa no soélo de empleo, sino de aprovechamiento de las estructuras
familiares para generar emprendimientos productivos asociados a factores de
confianza, que facilitan las actividades de financiamiento e inversién orientados a
generar procesos empresariales y que pueden contribuir a disminuir los costos de
transaccion y los problemas de agencia (Macias 2011).

De acuerdo con lo definido por Joan Ginebra, las facilidades de comunicacién en
la empresa de familia estan determinadas por las relaciones de afecto. Se trata de lazos
que perdonan, que salvan una situacion, que a la postre buscan el bien reciproco y a él
se someten; hay comprension mutua, todos saben cdmo piensa el otro, se precisa muy
poca comunicacion formal para conocer la opinién del otro (Ginebra 1997, 22).

En este orden de ideas, este conocimiento y la interaccion permanente entre los
miembros de la familia permiten determinar en quiénes de ellos se pueden confiar y en
quiénes no. Si esto se lleva al plano de la organizacion, es posible establecer con cierto
margen de seguridad, quién no tendrd comportamientos oportunistas al asumir la
gerencia de la empresa, lo que permite ahorrar parte de los costos de agencia, tanto
desde la perspectiva del otorgamiento de garantias sobre el comportamiento del futuro
gerente, como desde el punto de vista de los propietarios al evitarse la busqueda de un
contrato que minimice los riesgos de agencia. En este sentido, se plantea la siguiente

hipotesis:

Hipdtesis uno

En las empresas de familia, la relacion familiar entre agentes y principales

produce una coincidencia de intereses entre gerentes y propietarios unidos por vinculo
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familiar que contribuye a generar confianza, con lo cual se reducen (controla) los

problemas de agencia.

Explicacion referencial hipotesis dos

En el caso de las empresas de familia, la repetida interaccion entre los propietarios
de la empresa y los directivos que hacen parte de la familia se convierte en un factor que
contribuye a elevar la confianza. En la perspectiva de Fukuyama (1995), el predominio
de la confianza en una sociedad o en determinados sectores de ésta, puede estar
personificado en el grupo més pequefio y basico de la sociedad, la familia, asi como en
el grupo mas grande de todos, la nacién, y en todos los grupos intermedios; la confianza
se crea y se transmite mediante mecanismos culturales como la religion, la tradicién, los
habitos histdricos, entre otros. De esta forma, aunque los contratos y el interés personal
pueden ser fuentes importantes para la asociacion, las organizaciones mas eficientes se
hallan establecidas en comunidades que comparten valores éticos; sin embargo, se ha
observado que ademas de la confianza, existen otros medios a través de los cuales la
mayor parte de las firmas disminuyen los problemas de agencia, entre ellos, los 6rganos
de gobierno corporativo.

Segln Roe (2005), el foco de la gobernanza corporativa es garantizar que los
ejecutivos y el consejo de administracion actien de acuerdo con los intereses de los
accionistas; en el caso de las empresas de familia, aunque los ejecutivos hagan parte de
la familia y tengan algun porcentaje de propiedad sobre la empresa, no es clara la
alineacion entre sus objetivos y los de otros miembros de la familia con derechos de

propiedad sobre la empresa, lo cual puede contribuir al establecimiento de problemas de
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agencia entre ejecutivos integrantes de la familia y propietarios también unidos por
vinculos de familiaridad.

En este sentido, la Superintendencia de Sociedades de Colombia (2009) sefiala
que es importante que las empresas de familia cuenten con una forma de
relacionamiento entre la familia y la empresa, mediante una clara estructura de gobierno
familiar que aporte disciplina entre los miembros de la familia e impida conflictos
potenciales, asegure la continuidad de la empresa y contribuya a la disminucion de los
problemas de agencia.

Los componentes de este sistema de gobierno parten del establecimiento de un
protocolo familiar, una asamblea de familia y un consejo de familia que tienen, entre
otras, funciones de control sobre las decisiones y acciones de los ejecutivos; sin
embargo, no hay claridad sobre la aplicacion real de estos mecanismos en este tipo de
empresas, por lo tanto resulta interesante explorar el uso real de estos mecanismos en
las empresas familiares como elemento que contribuye a disminuir los problemas de
agencia entre propietarios y ejecutivos con relaciones de tipo familiar, por medio de la
demostracién o negacién de la siguiente hipdtesis:

Hipotesis dos: la condicion de empresa familiar que genera confianza entre
agentes y principales es mas importante en el control de los problemas de agencia que el
establecimiento de 6rganos de gobierno corporativo propios de este tipo de empresas,

como asamblea de familia, consejo de familia y protocolo de familia.

Explicacion referencial hipotesis tres

Segun el planteamiento de Arrufiada (1998), dentro de una relacién de agencia,

los costos que se dirigen a reducir las desviaciones en el comportamiento del agente
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respecto a los intereses del principal se denominan costos de agencia. Entre ellos, se
suelen distinguir tres categorias: 1) los costos de supervision, que los paga el principal,
tanto antes como después del contrato; algunas veces son llamados costos de control o
vigilancia; 2) los costos de garantia, que los paga el agente, quien tiene interés en lograr
que el principal confié en él, para lo cual tiene varias opciones, como crearse una
reputacion, no defraudar en los diferentes contratos que realice, prestar algun tipo de
aval o pertenecer a una organizacion acreditadora, entre otras; y 3) aceptar una cierta
pérdida residual, aun en situaciones en las que no hay conflicto entre las partes, llevando
a que el excedente bruto sea menor debido a alguna desviacion en la conducta del
agente respecto de la que seria Optima para el principal en ausencia de costos
contractuales; este costo es consecuencia de que, incluso para los niveles dptimos de
supervision y garantia, puede presentarse cierta desviacion en la conducta del agente
respecto de la que seria considerada como ideal para el principal en el caso hipotético en
que no hubiesen costos asociados a la celebracion de contratos.

En el caso de las empresas de familia, este tipo de propiedad permite tener
informacién oportuna que evita los costos de agencia planteados por Arrufiada (1998),
puesto que al elegir un agente con vinculo familiar se evitarian las asimetrias de
informacion que se pueden dar con un ejecutivo externo a la familia.

Desde el punto de vista de Arrufiada (1998), la necesidad de incurrir en estos
costos no necesariamente resulta de un comportamiento oportunista real del agente con
relacién a los intereses del principal, sino de la incertidumbre propia de la realizacion de
un contrato, la cual se deriva de la existencia de dos tipos de asimetrias informativas que
posibilitan la aparicion de comportamientos oportunistas: la seleccion adversa y el

riesgo moral, elementos fundamentales de la teoria de la agencia.
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En esta perspectiva, podria decirse que todos los miembros de la familia
propietarios de la empresa tendrian acceso a informacion de la misma, lo que les
permitiria tener un mejor control sobre las decisiones de los ejecutivos, disminuyendo
de esta manera la probabilidad de incurrir en problemas de agencia, lo cual se puede
demostrar o0 negar con la siguiente hipoétesis:

HipoGtesis tres: En las empresas de familia, el vinculo familiar disminuye las
asimetrias de informacion entre agentes y principales, lo cual contribuye a generar

confianza entre las partes y, por lo tanto, permite el control de los problemas de agencia.

Explicacion referencial hipotesis cuatro

De acuerdo con Olson (2000), los administradores se centran mas en los
resultados a corto plazo y el status quo. Por su parte, como los propietarios son los
beneficiarios de las ganancias de la empresa, estan dispuestos a aceptar una posicion
mas arriesgada y a mas largo plazo. Los problemas de agencia derivados de estas
funciones de utilidad divergentes y agravadas por la dispersion de la propiedad y la
administraciéon pueden ser reducidos por la separacion de la funcién del control o la
supervision con relacion a los procesos de toma de decisiones y de implementacion.

Esta separacion hace necesaria la incorporacion de un tercer grupo para que las
mismas personas no sean responsables tanto de la toma de decisiones y su
implementacion como de su evaluacién. En una corporacion, este tercer grupo es el
Consejo de Directores que tiene la responsabilidad de llevar a cabo la funcion de control
interno en la organizacion. De esta forma se da una nueva division del trabajo y por lo

tanto de las responsabilidades y la participacién en los resultados.
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De acuerdo con la definicion constitutiva y operacional de los conceptos usados
en este trabajo, en el caso de las empresas de familia, la Junta Directiva es equivalente
al Consejo de Directores de una corporacion con una estructura de propiedad diferente
al caso de las empresas de familia. Por tanto, en este trabajo se pretende determinar la
contribucion para disminuir los problemas de agencia entre propietarios y ejecutivos
con vinculo familiar, que se logra con la presencia de personas ajenas a la familia en la
Junta Directiva, lo que se logra demostrando o negando la siguiente hipotesis:

Hipotesis cuatro: La vinculacion de personas externas en la Junta Directiva es un
mecanismo usado por las empresas de familia para alinear los intereses de los agentes y
principales unidos por relaciones familiares, lo cual contribuye al control de los

problemas de agencia.

Explicacion referencial hipotesis cinco

Blanco-Mazagatos y otros (2007), sefialan que la intensidad y la naturaleza de los
problemas de agencia en las empresas de familia cambian a través del tiempo. El
altruismo entre los miembros de la familia nuclear facilita los procesos de
emprendimiento iniciales; sin embargo, con el fraccionamiento de la propiedad
resultante de la sucesion, también se da la separacion entre la propiedad y la gestion,
aungue esta Ultima recaiga en manos de un miembro de la familia que también posea
derechos de propiedad en la empresa, de manera que se generan problemas de agencia
entre el ejecutivo integrante del grupo familiar (agente) y los demas propietarios
(principales).

En este mismo sentido, Pagliarussi y Rapozo (2011) afirman que un examen a la

literatura sobre las relaciones de agencia permite concluir que las empresas de familia
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de primera generacion incurren en menores costos de agencia, gracias al altruismo;
luego, el altruismo se mezcla con la propiedad fraccional, Ilevando a un incremento de
la seleccion adversa y del riesgo moral. Ademas, afirman que existe un fuerte consenso
en la literatura sobre el aumento de los costos de agencia en las empresas de familia con
el transcurso del tiempo, la cadena causal que subyace a este aumento esté relacionada
con la sucesion y el fraccionamiento de la propiedad.

Desde esta perspectiva, en este trabajo se avanza en el estudio de la forma como
se pueden disminuir los problemas de agencia resultantes del proceso de sucesion entre
los nuevos propietarios de la empresa que al asumir la propiedad adquieren la condicion
de principales y los nuevos ejecutivos integrantes de la familia, que también tienen
derechos de propiedad en la empresa familiar, pero que por ser ejecutivos de la
organizacion adquieren la condicion de agentes con relacion a los demas propietarios,
de manera que surge la siguiente hipotesis:

Hipdtesis cinco: La claridad previa sobre los mecanismos para la eleccion de un
sucesor es uno de los elementos usados por las empresas de familia para mantener la

confianza después de un proceso de sucesion, lo que evita problemas de agencia.

Definicion constitutiva y operacional de los conceptos

utilizados

Confianza

Desde el punto de vista de Newton (1997), la confianza puede ser vista como un
fendmeno subjetivo, compuesto de valores y actitudes que influencian la forma cémo
las personas se relacionan entre si. Incluye normas de reciprocidad, actitudes y valores
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que ayudan a las personas a trascender relaciones conflictivas y competitivas para
conformar relaciones de cooperacion y ayuda mutua. En esta perspectiva, la familia
contribuye a desarrollar valores y actitudes que influyen en la forma como se dan las
relaciones de tipo empresarial, limitando el comportamiento oportunista del miembro de
la familia que asuma la direccién de la empresa por delegacion de los demas
propietarios integrantes de la familia.

Gambetta (2000) sefiala que la confianza indica un nivel especifico de la
probabilidad subjetiva con la que un agente evalta que otro agente o grupo de agentes
realizard una accion especifica; de esta forma, la persona que confia lleva a cabo una
accion que involucra el riesgo de pérdida si la persona en la que confia no realiza la
accion esperada. En este sentido, las relaciones entre propietarios y gerentes unidos por
vinculos familiares indican que la probabilidad subjetiva de riesgo de que el agente
realice una accion especifica de oportunismo se ve reducida por la reciprocidad que el
vinculo familiar demanda.

La importancia de la confianza como elemento que contribuye a disminuir los
problemas de agencia entre los gerentes y propietarios unidos por vinculos familiares se
midio con la encuesta aplicada, en la que se solicité a los encuestados que evaluaran de
uno a cinco, diversos aspectos que tienen que ver con la forma como el vinculo familiar
contribuye a crear confianza entre los principales y los agentes. Ademas, en la entrevista
en profundidad, el dialogo se conduce de manera que los entrevistados hablen sobre los
factores que permiten una mayor seguridad sobre la limitaciéon de los comportamientos
oportunistas que puedan tener los gerentes, para llegar a una pregunta concreta sobre la

confianza.
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A manera de sintesis, se puede afirmar que la confianza se convierte en uno de los
factores fundamentales para controlar los problemas de agencia entre agentes y
principales unidos por vinculos familiares y resulta de los valores y actitudes que se
desarrollan en el seno familiar, lo que permite a los principales presumir que los agentes
no actuaran de manera oportunista, al mismo tiempo que los agentes, por tratarse de una
relacion duradera y con contenido historico, también deberan evitar los
comportamientos oportunistas para mantener, en el largo plazo, el nivel de confianza

que la relacion familiar y empresarial demandan.

Organos de gobierno corporativo

V. Salas (2002) entiende por gobierno corporativo el conjunto de sistemas de
control a través de los cuales se puede lograr una gestion eficiente de los equipos
directivos de las organizaciones, lo cual permite la creacién de valor para los
propietarios. El gobierno corporativo adecuado se materializa cuando éste puede
impedir o solucionar los conflictos de intereses que surgen entre los propietarios y los
administradores.

Los o6rganos de gobierno corporativo se clasifican en externos e internos a la
empresa. De acuerdo con la Superintendencia de Sociedades de Colombia (2009), los
organos internos de las empresas de familia son:

Asamblea de Familia: Es un 6rgano de maximo rango jerarquico familiar. En ella,
los familiares pueden expresar sus valores frente a la familia o la empresa. Esta
integrada por todos los miembros consanguineos de la familia propietaria, sin importar

su calidad de miembro activo o inactivo en la empresa.
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Consejo de Familia: Es un érgano decisorio que sirve de puente entre la empresa y
la familia. En él se discuten las cuestiones que se relacionan con la participacion de la
familia en el negocio y también puede servir como 6rgano consultor de la Junta
Directiva. Se conforma por familiares consanguineos que detentan directamente la
propiedad o que tienen una expectativa real de hacerlo.

Junta Directiva: es el maximo drgano social de la empresa, responsable de aprobar
el presupuesto anual, realizar el seguimiento al desarrollo del plan estratégico;
establecer las politicas de nombramiento, retribucion, evaluacion y destitucion de los
altos directivos de la compafiia; verificar el adecuado funcionamiento del sistema de
control interno, el cumplimiento de las politicas contables y la administracién de
riesgos; determinar las politicas de informacién y comunicacion con los grupos de
interés de la compafiia; establecer el programa para mitigar el riesgo de sucesion del
ejecutivo principal de la compafiia; velar por el cumplimiento de las normas de gobierno
corporativo; y administrar los conflictos de interés de los funcionarios distintos a los
administradores.

La existencia de estos 6rganos de gobierno corporativo en las empresas de familia
se midi6é con la encuesta aplicada a directivos y propietarios de empresas de familia.
Los encuestados debian responder si 0 no a la existencia de cada uno de los drganos
descritos. También habia una pregunta sobre la percepcion del encuestado sobre estos
organos, valorandolos de uno a cinco, siendo cinco la nota més alta y uno, la mas baja.
Dicha valoracion tenia en cuenta la importancia para el gobierno familiar, el
mejoramiento del flujo de informacion entre propietarios y administradores, el
mejoramiento de las relaciones entre propietarios y administradores, y el mejoramiento

del control de los propietarios sobre las decisiones de los administradores. Ademas, se
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indagd sobre la importancia de las funciones que cumple cada uno de estos drganos en
la gestion de la empresa de familia y en las relaciones de la familia y los procesos
empresariales.

También se buscé que las personas entrevistadas hablaran sobre la conformacion
de los érganos de gobierno corporativo en la empresa y la importancia de éstos para
controlar los problemas de agencia.

A partir de estas respuestas se llega a concluir sobre la importancia de los 6rganos
de gobierno corporativo en la reduccion de los problemas de agencia en las empresas de
familia, de manera que se pueda demostrar o negar la hipotesis uno.

En resumen, la asamblea de familia, el protocolo de familia, el consejo de familia
y la Junta Directiva son los érganos de gobierno corporativo interno que, desde una
perspectiva tedrica, contribuyen a disminuir los problemas de agencia entre agentes y

principales unidos por vinculo familiar.

Integrantes de la Junta Directiva sin vinculo familiar

Son las personas designadas por la Asamblea familiar para participar en la Junta
Directiva de la empresa de familia que no hacen parte del grupo familiar en el primer
grado de afinidad y hasta el tercero de consanguinidad ni son funcionarios de la empresa
familiar, por lo tanto, no cumplen funciones ejecutivas sino de control sobre las
decisiones de los ejecutivos y su mision es lograr que estas decisiones se tomen
teniendo en cuenta el interés del principal.

Para indagar sobre este concepto, se pregunt6 a los encuestados y entrevistados
sobre la existencia de una Junta Directiva, el nUmero de personas que la conforman y el

namero de ellos que no hacen parte del grupo familiar. Con esta informacion se puede
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establecer en qué porcentaje de las empresas que hacen parte de la muestra se cuenta
con este 6rgano de gobierno corporativo, cuantas de éstas tienen la participacion de
personas externas a la familia en la Junta Directiva y cual es el porcentaje de
participacién de externos a la familia en este érgano. Estos datos permiten establecer si
las empresas familiares usan la participacion de personas externas a la familia como un
mecanismos para proteger los intereses de los accionistas sin vinculo familiar o los
accionistas que siendo parte de la familia, no son ejecutivos de la empresa.

También se pidio a los encuestados que calificaran de uno a cinco, siendo cinco la
mas alta y uno, la méas baja, los siguientes aspectos: control de los propietarios sobre las
decisiones de la administracion, flujo de informacion relacionada con la empresa hacia
los propietarios, alineacion de los intereses de los propietarios y los administradores,
proteccion de los derechos de accionistas minoritarios, cumplimiento de los intereses de
la empresa, transparencia de las decisiones adoptadas en la Junta Directiva, disminucion
0 cese de gastos sin relacion de causalidad, indebido reparto de utilidades. También se
pregunto sobre las funciones de la Junta Directiva y la importancia de estas funciones,
todo lo anterior referido a la teoria de la agencia. La informacion obtenida permite
demostrar o negar la hipétesis dos.

En sintesis, se espera que la presencia en los érganos de gobierno corporativo de
personas sin vinculo familiar con los agentes ni con los principales, se convierta en un
elemento de control que evite los comportamientos oportunistas de los agentes con
respecto a los intereses de los principales, de manera que disminuyan los problemas de

agencia en las empresas de familia.
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Sucesion

La sucesion es un acontecimiento de adaptacion de la organizacion a nuevas
condiciones del ambiente, de manera que se puedan organizar mejor los recursos para
dar respuesta a esas nuevas demandas. Es un proceso que se debe a la naturaleza finita
de los seres humanos, lo cual obliga a que en todo tipo de organizaciones, quien ejerce
la direccion deba ceder su cargo a otra persona. Una de las variables que diferencia a las
empresas familiares de las no familiares es que sin una sucesion exitosa no hay
continuidad posible para dichas empresas, debido a que con la entrada de cada nueva
generacion muchas empresas se ven obligadas a replantear sus modelos de actuaciony a
redefinirse. La sucesion implica mucho mas que la eleccion del sucesor y su plan de
capacitacion; implica también una redefinicion de las relaciones internas, de las cuotas
de poder y, en muchos casos, de las formas de gobernar.

Para medir los efectos de los procesos de sucesion en el control de los problemas
de agencia, de acuerdo con lo planteado en la hipdtesis tres, respecto al protocolo
familiar se indag6 sobre la importancia de que exista un plan documentado para la
sucesion o relevo generacional de la dirigencia de la empresa.

También se plantearon algunas afirmaciones para que fueran evaluadas por las
organizaciones que habian tenido procesos de sucesion. Con ello se pudo determinar la
forma como se desarroll6 el proceso de sucesion y el efecto que éste tuvo en la empresa
y los propietarios. Ademas, se formularon algunas afirmaciones para que los
encuestados valoraran, en una escala de uno a cinco, el grado de preparacion de la
empresa para el proceso de sucesion y la posibilidad de que esto de lugar a problemas

de agencia. Asi miso, durante las entrevistas también se indagd sobre el proceso de
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sucesion, como ha sido conducido y los efectos sobre diferentes aspectos de la
organizacion.

En resumen, la sucesion se entiende como un hecho presente en las empresas de
familia y que debe ser considerado para mantener la propiedad y el control de la
empresa. Debido a que resulta de la condicion finita de los seres humanos, es necesario

planearla y preparar a quienes han de asumir el control de la firma en el futuro.

Procedimientos para regular las relaciones entre los miembros de la

familia y la empresa

Las relaciones entre la empresa y familia, lo mismo que entre los miembros de la
familia respecto a sus actuaciones en la empresa, se definen por medio del Protocolo de
Familia (Supersociedades 2009), entendido como un documento en el cual se establecen
los roles de los miembros de la familia, sus funciones, deberes, responsabilidades y
extralimitaciones, su actuacion como socios, accionistas, empleados o administradores.

Establece un procedimiento que garantiza que la politica para el manejo de las
operaciones entre la sociedad y los miembros de la familia serd aprobada por el maximo
organo social de la empresa. También debe regular temas como la participacion de
personas con vinculos de afinidad con la familia empresaria, en condicion de
empleados, contratistas y clientes de la sociedad; procedimientos para la resolucion de
conflictos y el proceso de sucesion.

La existencia de estos procedimientos y su efecto en los problemas de agencia se
midieron en la encuesta teniendo en cuenta la importancia que los encuestados le dieron
a los diferentes aspectos que se regulan en el protocolo de familia. Con esta informacion

se puede validar la hipétesis cuatro.
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En la entrevista también se abordé el tema de la regulacion de las relaciones entre
los miembros de la familia y la empresa, llevando a los entrevistados a comentar sus
experiencias y creencias al respecto.

En sintesis, se puede decir que la perspectiva tedrica, la existencia de documentos
y procedimientos documentados que regulen las relaciones entre los propietarios
integrantes de la familia y los gerentes también con derechos de propiedad sobre la
compafiia, se convierte en un factor que disminuye los conflictos entre principales y
agentes, lo que la convierte en un factor que puede disminuir los problemas de agencia

en la empresa de familia.

Facilidades de comunicacion

Tal como se expres6 con anterioridad, de acuerdo con lo definido por Joan
Ginebra (1997), las facilidades de comunicacion en la empresa de familia estan
determinadas por las relaciones de afecto que a la postre buscan el bien reciproco y a él
se someten, por la comprension y por el conocimiento mutuo.

Para determinar la contribucion de la confianza y de las facilidades de
comunicacion para disminuir los problemas de agencia entre ejecutivos que hacen parte
de la familia y los propietarios unidos por una relacion familiar en la empresa de
familia, se presentaron algunas afirmaciones a los encuestados para que las evaluaran,
en una escala de uno a cinco, asi: las relaciones familiares entre los propietarios y los
administradores contribuyen a elevar la confianza en las relaciones al interior de la
organizacion; las relaciones familiares contribuyen a mejorar las comunicaciones al
interior de la empresa; la informacién empresarial fluye mas facilmente gracias a las

relaciones familiares entre los propietarios y los administradores; gracias al vinculo
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familiar, todos los propietarios de la organizacion tienen acceso libre e ilimitado a
informacion oportuna relacionada con las operaciones de la empresa; los vinculos
familiares incrementan la confianza entre los propietarios y los gestores de la
organizacion miembros de la familia propietaria; la condicion de empresa familiar
permite que no se oculte informacion a los miembros de la familia que son propietarios
y no hacen parte de la administracion de la organizacion; la condicion de empresa
familiar dificulta el flujo de informacion a los socios que no hacen parte de la familia; la
condiciéon de empresa familiar contribuye a disminuir los costos de control sobre los
administradores para los propietarios; la relacion familiar entre propietarios y
administradores contribuye a que los intereses de las partes coincidan; por la relacion
familiar, los propietarios tienen mayor confianza en los administradores; la condicion de
empresa familiar contribuye a generar lazos de confianza entre los propietarios,
trabajadores y administradores; en los procesos empresariales, las relaciones familiares
son mas importantes que los contratos; existen en la empresa mecanismos que permiten
a los propietarios sin vinculo familiar con la administracion conocer las operaciones
celebradas por la organizacién con los administradores, los asociados y personas
vinculadas con ellos; los propietarios de la empresa que no hacen parte de la
administracién se enteran de manera oportuna sobre la enajenacién de activos propiedad
de la compaiiia; en las reuniones informales de la familia se da a conocer informacién
relacionada con las actividades de la empresa.

En las entrevistas también fue abordado el tema de la comunicacién como factor
que contribuye a disminuir los problemas de agencia en las compafiias de familia.

Con base en estas respuestas y su andlisis desde las perspectivas planteadas en el

marco tedrico sobre el problema de agencia, se puede establecer el papel de las
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facilidades de comunicacién en la reduccion de los problemas de agencia en las
empresas de familia, con lo que se podré ratificar o negar lo planteado en la hipotesis
cuatro.

Para resumir, se puede decir que las facilidades de comunicacion que resultan de
una relacién familiar entre agentes y principales constituyen un elemento que permite
disminuir las asimetrias de informaciéon propias de una relacion de agencia; haber
compartido por muchos afios con un mismo grupo de personas facilita el flujo de

informacion entre ellas.

Asimetrias de informacion

Las asimetrias de informacién surgen de las diferencias en la diversidad y la
profundidad de la informacion suministrada al agente o al principal, puesto que los
agentes, como tienen el control del proceso, poseen un acceso mas amplio y profundo a
la informacion y pueden controlar el tipo y la profundidad de la informacion que seré
entregada al principal. Las fuentes de asimetria informacional representan los puntos
generadores de informaciones, acciones o esfuerzos no explicitamente expuestos para
ambas partes del proceso. De esta forma, la asimetria resulta de: a) Informacién oculta,
que se refiere a la informacidn obtenida solamente por el agente y no por el principal,
debido al que el primero puede hacer observaciones que el segundo no puede, pues esta
apartado del proceso, y b) Accion oculta, que hace referencia al esfuerzo del agente

cuyo real interés esta oculto al principal.
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Credibilidad y dependibilidad del andlisis cualitativo

Credibilidad

En la perspectiva de Franklin y Ballan (2005), la credibilidad se refiere a la
capacidad del investigador de captar el significado completo y profundo de las
experiencias de los participantes, especialmente de las vinculadas al planteamiento del
problema. En este trabajo, se usé la triangulacion para aumentar la dependencia de la
informacién procesada, partiendo del uso de maltiples teorias y disciplinas para analizar
el conjunto de datos, lo que permiti6 su andlisis desde diferentes perspectivas teoricas,
cuyos referentes son los planteamientos de los autores con visiones diversas sobre la
teoria de la agencia y su aplicacion en empresas de familia.

De la misma forma, se realiz6 una triangulacién de métodos, pues se usé el
método cuantitativo y el cualitativo en un disefio mixto. También se aplico la
triangulacion de investigadores, con la participacion de tres estudiantes de maestria que
desarrollan su trabajo de investigacion bajo la direccion del autor y aplicaron métodos
de recoleccion de informacion en varias ciudades de Colombia. Ademas, se han hecho
analisis de datos similares, lo que ha servido como elemento para enriquecer este trabajo
desde la perspectiva interpretativa y analitica.

Las multiples fuentes de datos que enriquecen la credibilidad del trabajo se logra
con la participacién de entrevistados con diferentes roles en la empresa familiar. En este
caso, Se entrevistaron gerentes, integrantes de la junta directiva sin ningun vinculo
laboral con la empresa y empleados de la empresa, todos con vinculo familiar entre si y
con derechos de propiedad en la firma de familia. El siguiente esquema muestra la

riqueza de fuentes consultadas.
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Grafico 6. Actores que contribuyen con la dependebilidad de los

resultados

Fuente: Elaboracion propia

Dependibilidad

Desde la perspectiva de Franklim y Ballan (2005), la dependibilidad se define
como el grado en que diferentes investigadores que recolectan datos similares en el
campo efecttan los mismos andlisis y producen resultados equivalentes. En este caso,
los datos deben ser revisados por distintos investigadores y estos deben arribar a
interpretaciones coherentes.

En esta investigacion, la revision de los resultados de las entrevistas que fueron
grabadas se revisaron por investigadores de las universidades Nacional de Colombia
sede Manizales, Simon Bolivar de Barranquilla y Universidad de Manizales y por

expertos de la Federacién Nacional de Comerciantes de Colombia —FENALCO-
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Seccional Atlantico. Se revisaron los analisis efectuados sobre las transcripciones de las
entrevistas y la manera como se adelant6 el proceso de su codificacion, para determinar
que este ejercicio de investigacion presente resultados cualitativos coherentes con las
opiniones expresadas por las personas vinculadas a empresas de familia que hicieron
parte de la entrevista. Ademas, la revision de todo el trabajo por el director de la tesis es

otro juicio de experto que contribuye a garantizar la dependibilidad.

Confiabilidad

Para el andlisis de confiabilidad de los datos cuantitativos se usa el coeficiente
Alfa de Cronbach que es un modelo de consistencia interna, basado en el promedio de
las correlaciones entre los items. Una de las ventajas que ofrece esta medida es la
posibilidad de evaluar el comportamiento de la fiabilidad de la prueba si no se tiene en
cuenta un determinado item. Esta prueba se obtiene haciendo uso del software SPSS. El
valor de este coeficiente oscila entre cero y uno, donde un coeficiente de cero significa
nula confiabilidad y uno representa maxima confiabilidad. En la perspectiva de
Herndndez, Fernandez-Callado y Baptista (2008), no existe una regla que indique a
partir de qué valor no hay fiabilidad del instrumento. Sin embargo, afirma que
generalmente, si se obtiene 0.25 en el coeficiente de correlacion, hay baja confiabilidad,
si el resultado es 0.50 la fiabilidad es media, si supera el 0.75 es aceptable y si es mayor

a 0.90 es elevada.
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Resultados

Antes de proceder a la presentacion de los resultados de la investigacion, es
importante recordar que esta fue realizada en Colombia en el contexto de una cultura
empresarial propia, lo que implica limitaciones para la generalizacion de resultados a
otros paises. Probablemente, para llegar a conclusiones mas generales, se precisan otras
investigaciones que permitan determinar el impacto de las caracteristicas culturales de
otros paises sobre la confianza y las relaciones de agencia en las empresas de familia.

Cabe también recordar que los resultados del trabajo de campo tienen dos
componentes, uno cuantitativo, producto de las encuestas realizadas en 205 empresas de
familia colombianas, y los anélisis cualitativos sobre 19 entrevistas adelantadas a
empresas de familia, también colombianas, diferentes a las encuestadas. Tanto en las
empresas entrevistadas como en las encuestadas, se buscé que el gerente fuera un
integrante de la familia propietaria y también se buscaron empresas de diferente tamafio,
ubicadas en diferentes ciudades, en distintos sectores de la economia. Las entrevistas se
realizaron a gerentes, empleados e integrantes de la junta directiva que no tienen vinculo
laboral con la empresa. Todos son parte de la familia y tienen derechos de propiedad

sobre las empresas.
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Resultados de las entrevistas

En las entrevistas, participaron tres tipos de personas, segin su vinculacion con la
empresa: 6 Gerentes que hacen parte de la familia propietaria o gerentes propietarios, en
la nomenclatura para el analisis de la informacion seran identificados como G. P.; 6
empleados que hacen parte de la familia propietaria y que tienen participacion en la
propiedad de la empresa, se identifican como E. P.; 7 integrantes de la junta directiva
que no son empleados de la empresa, pero que tienen participacion en la propiedad de la
empresa y hacen parte de la familia, y se identifican como J. P..

Cada una de las empresas encuestadas se identifica con un numero del 1 al 19y a
cada cita de lo que plantea el entrevistado se le asigna un nimero para identificar a qué
corresponde cada texto citado. En esta forma, las citas que se presentan a continuacion
tendran sus propios cédigos. A manera de ejemplo, la entrevista a la empresa que le
corresponde el numero 19 se efectio con un miembro de Junta Directiva que tiene
derechos de propiedad, y se referencia la cita a la que el software ATLAS.ti le asigna el
namero 23, la cita quedaria (J.P., 19:23). Al marco tedrico también se le asigna un
codigo. Esto se lee: Entrevistado que pertenece a la Junta Directiva de la empresa 19, es

propietario y se toma la cita No 23 de la informacién procesada en ATLAS.ti.
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Los valores como elemento de control de los problemas de agencia en las

empresas de familia

Los valores en la familia

Uno de los factores claves en la prevencion de problemas de agencia en las
empresas de familia tiene que ver con los valores transmitidos de la organizacion
familiar a la empresarial. Entre estos valores, se destaca:

“El respeto, esto permite tener claridad sobre lo que la empresa quiere y para
donde va, para lo cual se requiere del respeto entre todos los miembros de la
familia y la empresa” (E. P., 4:4).

“La parte humana de la compafiia es tan importante, yo lo aprendi de mi
papa. Me dijo, mire, el dia que a usted se le olvide la parte humana en la compafiia,
ese dia se acabd su compafiia y eso es lo que muchas empresas no tienen, no les
importa sino cuanto producen” (J. P., 3:23).

De igual manera, se alude a la transparencia unida al respeto que permiten evitar
comportamientos que podrian considerarse como problemas de agencia:

“Siendo muy auténticos y claros, diciendo las cosas con mucho respeto,
respetar los conductos regulares y la autoridad de quien la ha recibido por
delegacion para ejercer el cargo de direccion en la empresa, pero también, quien ha
recibido la delegacion debe corresponder respetando los acuerdos a que se ha
llegado. Estos son los elementos que permiten la marcha en armonia de las
relaciones familiares y empresariales, evitando que hayan comportamientos
oportunistas por parte de los administradores miembros de la familia” (G. P., 5:2).

En este sentido, en relacion con los factores que contribuyen a mantener las
relaciones entre los diferentes miembros de la familia, se destaca el respeto desde la

perspectiva personal y desde la perspectiva empresarial...
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“En la empresa se debe respetar la jerarquia, las decisiones que toma el
presidente no deben ser cuestionadas por ningin miembro de la familia aunque no
esté de acuerdo, no se debe dejar influir las relaciones de la familia por lo que pase
en la empresa, ni la empresa debe dejarse permear por lo que pase en la familia”
(E. P. 20:5)

En la misma forma, los valores éticos y morales con los cuales se maneja la
organizacion provienen del ndcleo familiar y deben reflejarse en las relaciones entre los
miembros de la familia propietarios y administradores, y también en los negocios de la
empresa con particulares y con la comunidad. De esta manera, se pueden evitar los
problemas de agencia entre los propietarios y los administradores, y también en relacién
con otros grupos de interés como clientes, proveedores y accionistas minoritarios.

“Estos principios no sélo se deben ver reflejados en el comportamiento del
gerente con relacion a los duefios de la empresa, sino también en las relaciones
entre la empresa y los clientes y la empresa con sus empleados que no son parte de
la familia, la ética y la moral tiene que ver con la gestion de la empresa en todos los
ambitos y de una manera integral” (J. P., 7:17).

Los valores y el comportamiento ético se piensan desde la perspectiva de los
administradores de la empresa en relacion a su familia, y en todos los aspectos de la
compafiia, lo cual aparece en diversas entrevistas. Otros valores como los religiosos
pueden contribuir al control de los problemas de agencia entre los gerentes que hacen
parte de la familia propietaria de la firma y los demés propietarios unidos por un vinculo
familiar: “Los valores religiosos que tiene la familia y se los han ensefiado a los hijos, se
han transmitido a las siguientes generaciones” (J. P., 11:2). Estos valores han
contribuido en una empresa de familia a mantener la confianza y a que disminuyan los

problemas de agencia: “estos valores incluyen el respeto por los demas, la conservacion
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de los capitales en el nacleo familiar, el respeto a los mayores, la resolucion de los
problemas con base en el dialogo” (J. P., 11:2).

Como prolongacidn de esta perspectiva de valores, se sefiala la importancia de que
los hijos aprendan los valores familiares para que estos sean puestos en préactica en la
empresa. Ademas, el vinculo de los hijos a temprana edad con la organizacion
contribuye a mejorar el comportamiento ético cuando sean adultos y entiendan que hay
limites entre la empresa y la familia, pues el dinero de la empresa no se puede tomar
para cosas personales. Esto evita problemas de agencia cuando los hijos lleguen a la
direccion de la empresa.

“Mostrarle a los hijos los valores y los limites con relacion a la empresa, esto
debe ensefiarse desde que son nifios, compartiendo con ellos los procesos de toma
de decisiones y las responsabilidades. Si se ensefia esto, se evita que cuando sean
adultos piensen que la empresa es una caja menor de donde se puede estar sacando
plata. Esta es la manera para que los hijos comprendan los limites entre la empresa
y la familia desde nifios, permitiendo que cuando sean adultos y tengan en sus
manos la direccion de la empresa no hagan cosas que pueden afectar los derechos
de los demas integrantes de la familia que son propietarios de la firma, o que pueda
afectar la estabilidad de la empresa” (J. P, 11:6).

En una apreciacion similar, se considera que los factores més importantes para el
éxito de la empresa de familia es educar con el ejemplo, y mantener la union familiar.

“Hacer con frecuencia reuniones de todos los hermanos propietarios de la
empresa y con todos sus hijos, esto ayuda a construir relaciones entre los primos
que seran los futuros propietarios de la empresa y quienes tendran que tomar las
decisiones. Si ven union desde ahora, esto se convierte en un valor para el futuro.

De esta manera, van a aprender a tenerse confianza. No hay que olvidar que los
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primos van siendo familia mas lejana que los hermanos. Por esto, es necesario
tener mecanismos que permitan mantener la unién familiar” (E. P 20:7).

La transparencia, el compromiso y la honestidad son valores que se destacan en
las empresas de familia como fuente de confianza y son factores que facilitan la accion
de los administradores y la delegacién de los propietarios a los administradores con
vinculo familiar:

“Se indica la conveniencia que la gestién de la empresa esté en manos de un
familiar ya que éste es conocido por mucho tiempo y no va a defraudar la
confianza que los demas familiares le han depositado (J. P, 12:7). La conciencia
gue tenemos de trabajar en grupo de conservar la sociedad de familia, trabajamos
juntos y tenemos los mismos criterios y manejamos las cosas con mucha claridad,
con mucha honestidad y trabajo equilibrado entre todos podemos conservar un
patrimonio que viene de familia” (E. P, 15:1).

Cuando hay dos familias propietarias de una misma organizacion, se destaca la
importancia de valores como la conciencia de trabajar en grupo, de conservar la
sociedad de familia, criterios semejantes sobre el proceso de la empresa, el manejo de
las cosas con transparencia, los intereses y la mentalidad de estas coincida.

“que sean familias que valoran el trabajo honesto, el respeto por la otra
familia y por las decisiones del gerente de la empresa, que compartan la toma de
decisiones y la responsabilidad de la misma, esto permite conservar el patrimonio
que viene de la familia” (J. P., 12:8).

Los valores inculcados por la familia se consideran basicos para la formacion

personal, para un gerente entrevistado.
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“son importantisimos y de hecho eso es lo que ha dado la confianza, el
respeto y el querer hacer las cosas para salir adelante con la empresa y apoyar a la
persona que se encuentre ejerciendo la gerencia de la empresa” (G. P., 17:22).

En este sentido, los valores de la familia que se van inculcando en los hijos a
medida que van creciendo se vuelven importantes para la direccién de la empresa
familiar.

“Solo fomentando la unién, el respeto, la honestidad se puede tener la
confianza necesaria para la buena marcha de la empresa. Estos son valores que
deben cultivarse desde la familia y que se reflejan en la empresa y en la forma
como se dirigen los asuntos empresariales” (J. P., 20:8)... “la Unica forma de
continuar, es manteniendo el amor a la empresa entre los descendientes, nosotros
hacemos una asamblea al afio. La idea es que sean tres, donde vinculemos a todos
los menores o los sucesores que ya son grandes y que sepan sobre la empresa, les
contamos el cuento, tenemos un fondo semilla por si ellos quieren crear otra
empresa y vincularla a la empresa de nosotros, creemos que es la Unica forma de
seguir adelante y de seguir juntos, mientras nosotros podamos seguir unidos, con
una filosofia de trabajo igual, de desarrollo igual nos va a ir muy bien” (E. P.,
15:6).

Los valores familiares transmitidos de los padres a los hijos se convierten en guia
para la accion y se reflejan en acuerdos implicitos de como se va a manejar la familia.
Estos acuerdos no escritos, transmitidos por la familia a la empresa, permiten mejorar la
confianza entre los propietarios y los administradores que también tienen propiedad
sobre la empresa. Este es en un factor que contribuye a eliminar problemas de agencia

en las empresas de familia.
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“Yo llevo como miembro de junta 20 afios y nunca hemos tenido malos
entendidos, ni roces, ni desacuerdos importantes, sobre todo que desde la primera
generacion que fueron nuestros padres, nos ensefiaron y nos crearon la conciencia
de que la empresa no es una solucion politica de nadie, ni un escampadero
econoémico para nadie. Entonces, eso lo tenemos muy claro. Sabemos que el que
trabaje alla tiene que estar muy capacitado muy comprometido, muy decidido.
Entonces, nadie esta esperando tomarse en la empresa un puesto, arrebatar a la
empresa un cargo administrativo de poder. Todo ha sido muy conversado. Es la
I6gica de unas familias muy sanas que vamos que venimos en los cargos directivos
que no hay nadie interesado en apropiarse de lo que le pertenece a otro miembro de
la familia o de la otra familia que también tiene derechos en la empresa” (J. P.,

12:16).

Grafico 7. Relacion de la categoria valores con otros aspectos del estudio
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Este gréfico resulta del analisis de la informacion cualitativa que muestra la
relacion entre la categoria valores y las categorias asimetrias de informacion,
honestidad, ética en los negocios, cultura, confianza e intereses comunes. En el primer
cuadro, se indica el nmero de veces que la categoria valores aparecid en las entrevistas,
en los cuadros de la parte media el nimero que identifica la organizacién en la que se
realizé la entrevista y la cantidad de relaciones que ésta tiene con las variables del
estudio. En los cuadros de la parte baja, se indica la cantidad de relaciones de cada
categoria, las flechas indican la forma en que se relacionan las categorias con las

entrevistas. Estas relaciones sirven como base para plantear la discusion.

Los valores respecto a otros aspectos

A continuacioén, se presenta la discusion sobre las relaciones entre la categoria
valores con otros aspectos encontrados en el estudio. En las entrevistas se observaron 37
referencias directas a los valores como elemento para controlar los comportamientos
oportunistas o la seleccion adversa entre los miembros de la familia propietaria y de las
familias que tienen derechos de propiedad en la empresa, como factor que contribuye a
disminuir los problemas de agencia entre los miembros de la familia propietaria y los
miembros de la familia que tienen a su cargo la direccion de la organizacion.

Entre los principales valores que contribuyen a disminuir los problemas de
agencia entre gerentes que hacen parte de la familia y propietarios unidos por un vinculo
familiar se encuentran la honestidad, la probidad en los negocios, la cultura, la
confianza y los intereses comunes, lo cual es influido por las asimetrias de informacion.
Las costumbres y los activos centrados en la familia son elementos que evitan la

asimetria de la informacion en la familia y en la empresa. En esta forma, los activos
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centrados en la familia cobran importancia en el control de la empresa, por lo cual, se
podria proponer una nueva categoria de capital que contribuye al mejor desempefio de
las organizaciones que podria ser el capital familiar.

Con respecto al papel de los valores en la disminucion de los problemas de
agencia en las empresas de familia, Nogales (2008) sefiala que, cuando una empresa
familiar tiene un lazo fuerte de unién con una familia, la relacién se fundamenta en la
cultura de ambas y esta constituida por creencias que se convierten en guias para la
accion y por los valores, que son compartidas de manera permanente y voluntaria.

En este sentido, dese la perspectiva de Eddleston, y otros (2010), las empresas de
familia gozan de una ventaja comparativa en la construccion de confianza, pero sus
problemas de racionalidad y de fiabilidad limitada también implican que la confianza
esta sujeta a desentrafiar la forma de aprovechar los activos derivados de la familia y
minimizar los aspectos disfuncionales a través de la educacion, la formacion, las
practicas de recursos, la compensacion basada en la propiedad y la vinculacion de
profesionales no familiares en cargos de direccion de la empresa.

En las empresas entrevistadas, ocurren procesos de aprovechamiento de los
activos originados en la familia por medio de habitos, costumbres y précticas que van
haciendo tradicion al interior de la familia y que se van transmitiendo de generacion en
generacion como formas de transmitir los valores familiares para que se puedan llevar a
la organizacion y de esta forma disminuir los problemas de agencia.

Entre estos aspectos, se destaca la confianza que es una categoria clave en este
trabajo. Las siete referencias halladas, relacionadas con los valores, aluden a la
confianza como un valor que debe cultivarse en el hogar. Cuando se trata de empresas

conformadas por primos, las buenas relaciones y el conocimiento mutuo permiten
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establecer relaciones de confianza mediante reuniones familiares donde se educa con el
ejemplo de tal manera que esto se va transmitiendo de generacion en generacion.

A proposito, Fukuyama (1995) considera que la confianza es creada y transmitida
mediante mecanismos culturales como la religion, la tradicién y los habitos historicos.
Piensa que, aunque los contratos y el interés personal puedan ser fuentes de asociacion,
las organizaciones mas eficientes se establecen en comunidades que comparten valores
éticos, y no requieren contratos, ni regulacion legal de sus relaciones porque el consenso
moral previo provee al grupo la base de confianza necesaria para las transacciones. En
este caso, la confianza proviene de las normas morales de la comunidad familiar y alli
se cultivan virtudes como la lealtad, la probidad y la confiabilidad.

En las entrevistas (E. P., 20:7), se encuentra que valores como la confianza son
transmitidos a las nuevas generaciones por medio de habitos, creencias religiosas y la
tradicion de manera similar a como lo que plantea Fukuyama (1995).

De igual forma, la confianza como valor de la empresa de familia, contribuye a
controlar los problemas de agencia y se relaciona con la conciencia de trabajar en grupo.
La necesidad de conservar la sociedad familiar, de trabajar juntos y de tener los mismos
criterios para manejar las cosas con claridad y probidad son claves para conservar un
patrimonio familiar. De la misma forma, el fomento de la unidn, el respeto y la
honradez puede aumentar la confianza necesaria para la buena marcha de la empresa.
Estos son valores que se deben cultivar en la familia y se reflejan en la empresa en la
forma como se dirigen los asuntos del negocio. Estos valores disminuyen los costes de
agencia asociados al oportunismo y al riesgo moral entre principales y gerentes unidos

por vinculo familiar.
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El conocimiento de los miembros de la familia obtenido en prolongados tiempos
de compartir, de saber como piensan, de conocer sus actuaciones en diversos escenarios,
y permite identificar los comportamientos confiables de los miembros de familia en su
vida y de esta forma se logra la seguridad de que se puede confiar en ellos para asumir
la direccién de la empresa sin que ocurran comportamientos oportunistas.

Lo anterior indica que los costes de agencia, que segun Arrufiada (1998) deberian
ser pagados por una de las partes, deben ser cubiertos por el agente que debe pagar la
garantia, puesto que es €l quien tiene interés en convencer al principal que confié en él.
Para ello, tiene varias opciones como crearse una reputacion, no defraudar en los
contratos que realice, prestar algun tipo de aval o pertenecer a una organizacién
acreditadora. Pero en la empresa de familia, el conocimiento de toda la vida, el tener
acceso a su pensamiento y sus acciones produce la reputacion requerida para confiar en
que el agente no va a tener un comportamiento oportunista. Tampoco se hace necesario
aceptar una cierta pérdida residual por parte de los propietarios por la conducta del
agente, ni asumir los costes de supervision que los debe pagar el principal. En este caso,
los integrantes de la familia que, teniendo derechos de propiedad sobre la empresa, no
hacen parte de su equipo de direccion, como lo plantea Arrufiada (1998).

De otro lado, se han definido tedricamente las asimetrias en la informacion como
uno de los elementos que generan problemas de agencia. Por consiguiente, en las
empresas de familia, la facilidad de comunicacién originada en la relacién familiar es un
elemento central de control sobre los problemas de agencia. De hecho, en las entrevistas
se encontraron afirmaciones asociadas a la necesidad de mantener la transparencia en

los procesos de comunicacion, con autenticidad, claridad y respeto (G. P., 5:2).
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La claridad en la informacion que facilita el acceso a los integrantes de la familia
a la informacion relacionada con las operaciones de la empresa es un elemento bésico
para lograr una disminucion de los problemas de agencia cuando la organizacion es
dirigida por un miembro de la familia que también tiene derechos de propiedad.

Otro valor destacado en las entrevistas se refiere a la ética en los negocios que, en
la perspectiva de Quinn y Jones (1995), tiene que ver con la actuacion de los gerentes de
acuerdo con los principios morales, porque consideran que esta bien buscar incrementar
el valor de la empresa, pero respetando la libertad y los derechos de las demas partes, lo
que implica el reconocimiento de la ética como guia para las actuaciones.

En este sentido, en las entrevistas se sefiala la importancia de conservar los
principios éticos transmitidos en la familia, y también la vinculacion de estos principios
al quehacer de la empresa, lo que exige a los gerentes y a los empleados en todos los
niveles de la organizacion que tengan los principios éticos y los valores como la guia
para la toma de decisiones, de suerte que no es aceptable maximizar el valor de la
empresa atropellando los intereses de quienes tienen algun vinculo con la organizacion.
Con este principio, se trata de disminuir los problemas de agencia entre propietarios y
gerentes con derechos de propiedad, y también de disminuir los problemas de agencia
que pueden ocurrir como consecuencia de los contratos que la empresa de familia
suscriba en el cumplimiento de su objeto social.

De la misma manera, McMahon (1981) considera dos principios generalmente
reconocidos como aporte a la moral implicita del mercado, como las normas morales sin
las cuales el mercado no podria operar: la primera es honrar los acuerdos, respetando el
contrato principal-agente; el segundo, evitar la mentira, es un principio cuyo

reconocimiento es un prerrequisito para el funcionamiento eficiente de los mercados.

165



En este sentido, en las entrevistas se destaca la ética de la empresa que debe
animar al gerente en su accion respecto a los demas integrantes de la familia
propietarios de la organizacion, y frente a todos los pablicos incluyendo los empleados,
sin importar si existe 0 no una relacion familiar con la empresa y, especialmente,
respecto a los clientes y los proveedores de la empresa. Esta actitud debe ser observada
por todas las personas con responsabilidades de cualquier tipo en la organizacion.

La cultura de la familia es otro elemento clave para la transmision de los valores
de los padres a los hijos, lo que debe hacer parte de la tradicion, mas alla de los
derechos de propiedad, si se quiere mantener el control de la empresa. Otro elemento
ligado a la cultura de la familia tiene que ver con el emprendimiento, la necesidad de
comprometerse con una causa, por lo cual la familia propietaria de una empresa debe

ser una familia emprendedora y esto debe transmitirse de una generacion a otra.

La confianza como factor de control de los problemas de

agencia en las empresas de familia

La confianza es un elemento central en la definicion de quien asume el control de
la empresa, que proviene de un largo proceso de conocimiento la persona elegida. De la
misma forma, la comunicacion es considerada como un factor que produce confianza,
por lo cual la confianza es un elemento fundamental en el control de los problemas de
agencia en las empresas de familia:

“La empresa era propiedad de dos familias, mi papa se murié hace 20 afios y
yo entré hace 29, entonces los miembros del otro grupo familiar, que eran la
mayoria, tenian el 60% de la propiedad, decidieron que yo era el remplazo y hace

tres afios pensé que ya era hora del retiro mio. Entonces, consegui la persona que
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yo creo es las mas idonea por sus estudios, por su capacidad, porque es una persona
recta y lo estoy preparando para cuando yo me retire el asuma el control de la
empresa, se trata de un sobrino mio” (G. P., 2:3).
La confianza en las empresas de familia tiene como elemento bésico la
comunicacion, y los lazos familiares:

“aparece el tema de la claridad en la informacion para poder tomar
decisiones, el factor de la confianza mas que depender de la familia es la claridad
en la informacién” (G. P., 2:8). “Todos somos familia, no hay socios externos y esa
es una de las cosas que un dia me dijeron, ¢usted por qué no hace firmar a las
nueras y a los yernos capitulaciones? y les dije: “miren, el primer principio de la
igualdad es ese. Si uno quiere a una persona y confia en esa persona, déjela trabajar
tranquilamente. Hay formas legales de controlar las cosas” (J. P., 3:14).

Ademas, la confianza es un elemento que contribuye a que se pueda dar la
delegacion en otras personas de la familia o externos:

“Hay una situacion que por eso es que tengo el consultor externo porque esta
empresa, mientras yo la manejaba sdlo, si era una empresa, pero tenia muchas
falencias y tenia muchas cosas que yo no era capaz de hacer solo. Hoy en dia, las
hacemos a través de colaboradores y siempre hemos creido en la libertad de
operacidn, en que si se genera esa la libertad, se demuestra la confianza que se le
tiene a la segunda persona o la tercera persona o en las personas que estan tomando
decisiones para la compafiia” (J. P., 3:15).

La relacion familiar permite un conocimiento de las personas, de modo que se

pueden identificar facilmente sus intereses, el tipo de valores que guian sus actuaciones,

y lo que se puede esperar de ellas, por lo cual, este conocimiento permite evitar
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problemas de agencia en las empresas de familia, y permite encargar de la direccion a la
persona cuyos valores permitan disminuir los problemas de agencia:

“En las empresas de familia, la confianza depende de la persona y uno entre
hermanos se conoce, uno sabe cual es el aventajado, cual se lo quiere llevar por
delante o cual es el que es siempre justo. EI conocimiento que se pueda tener de la
familia hace que haya confianza. Yo siento que en mi confian, porque me conocen
desde nifia, porque siempre hago la junta y estan las personas y porque cualquier
decision importante que se vaya a tomar es consultada con ellos” (G. P., 5:16).

Para otras empresas, la vinculacion de miembros de la familia a los diferentes
cargos se considera como un factor de éxito empresarial:

“Entonces, esa condicion es un elemento muy importante la existencia de la
familia y que a través de la familia se vinculen a la empresa, digamos que eso
ocurre en muchas organizaciones y es gque la condicidn familiar permite generar un
factor que se llama la confianza para que todos los otros familiares vayan llegando
y asi de esa manera poder hacer crecer la empresa con el aporte de todos” (J. P.,
19:6).

También ocurre que la familia confia en la capacidad de sus integrantes para la
direccion del negocio. Sin embargo, por el conocimiento que tienen de ellos, de su
habilidad para hacer negocios, se produce desconfianza en su capacidad de preservar los
intereses de toda la familia y no sélo los propios de quien asume la direccion de la
empresa:

“De pronto, la familia confia en el que es mas vivo para los negocios, pero
no necesariamente ese es el que va a cuidar el interés de todos. A lo mejor, es el

mejor negociante, pero también va a manejar la empresa a su favor. Entonces,
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usted tiene que saber cual es el nivel de confianza que esta manejando” (G. P.,
5:18).

“¢Sabe qué pasa con la confianza? es lo que tiene la ceguera en las empresas
de familia, se confia en el que tenga sagacidad, en el que sea fuerte y convincente,
en el que haya sido lider y maneje la familia y sostenga la empresa en el tiempo
donde ya la familia confia en que si va a sostener la empresa mas no
necesariamente puede tener la confianza en que sus recursos van a estar protegidos
para toda la familia” (G. P., 5:17).

“Hay confianzas y desconfianzas. En mi familia habia duda de confiar en
que yo pudiera sacar adelante el negocio, pero tenian la confianza de que yo era
correcta, transparente. O sea que, por un lado, habia confianza en que el negocio
seria manejado con honestidad, pero desconfiaban de la capacidad de sacar el
negocio adelante, de la capacidad de gestion. Mi mama me preguntaba a cada rato,
usted si va a ser capaz” (G. P., 5:26).

“La presencia de un familiar en la gerencia de la empresa garantiza mas
confianza, digamos una confianza en lo que tiene que ejecutar y otra confianza en
el manejo de la parte econémica, o sea, de los recursos sin apropiarse de ellos” (G.
P., 6:6).

“Existen dos tipos de confianza que debe lograr quien asuma la direccién de
la empresa de familia. El primer tipo es aquel que permite a todos los integrantes
de la familia que le van a delegar el manejo de la empresa confiar en que su
conducta sera ética, es decir que no va a actuar en funcion de sus propios intereses
sino en funcidn de los intereses de la familia y de la empresa; el segundo tipo de
confianza es el que debe proyectar frente a la familia de ser capaz de gerenciar la
empresa es decir que si tiene las competencias que requiere un gerente. En nuestro

caso, la gerencia la asume una mujer y mi mamda, como mujer machista, tenia
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dudas de que una mujer fuera capaz de asumir el reto de la gerencia. Esto se dio
especialmente porque siempre fue el hermano mayor el que estuvo en la gerencia
de la empresa” (G. P., 5:8).

La transparencia en la comunicacion aparece como un factor clave para el buen
gobierno de las empresas de familia, que produce confianza y mantiene la armonia en
las relaciones en la empresa sin afectar el vinculo familiar:

“Es importante primero que todo que la gente conozca todo lo que esta
pasando en la empresa, mandarles mensualmente toda la informacion, lo que se les
pide es que no puede salir la informacion fuera del circulo de la empresa, se les
dice que, en lo posible, destruyan el documento una vez lo hayan leido, porque no
puede caer en manos extrafias. Anualmente, en la asamblea, les pregunto: ¢bueno,
usted quiere algin cambio, en la parte que teéricamente corresponde a usted? ;No?
Entonces seguimos iguales” (G. P., 2:4).

“Ahi vuelve y aparece el tema de la claridad en la informacién para poder
tomar decisiones, el factor de la confianza mas que ser de la familia es la claridad
en la informacion” (G. P., 2:8).

Ademas, para mantener la confianza es necesaria la transparencia en la
informacion y evitar que el gerente tenga negocios que pueden ser competencia del
negocio de la familia:

“Yo ya voy a cumplir doce afios de estar en la gerencia, yo ya venia de una
formacion profesional, fui subgerente un tiempo, empezamos a ir a unas charlas
toda la familia, nos empezamos a cuestionar un poquito por qué ahi decian que era
importante que se entregara la gerencia y que no fueran rupturas fuertes, entonces,
mi hermano ya habia puesto varios negocios de cuenta de él, aparte del negocio de
la familia, entonces veiamos que habia como una dificultad con este negocio, que

era de la familia, mas los que él tenia, que eran competencia; pero yo tenia muchos
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roces con mi hermano por cuestion de la ética, sabiendo que él tenia otro negocio
gue era competencia del de la empresa, por eso no podia seguir de gerente en el
negocio de la familia, mejor que se dedique a los suyos y nosotros manejamos el de
la familia” (G. P., 5:7).

En algunos casos, se le da un manejo informal a la empresa. Sin embargo, la
comunicacion se convierte en un factor fundamental para mejorar los niveles de
confianza en la organizacion:

“Esto es muy informal. Basicamente, lo que tenemos es lo que llamamos
director que es mi cufiado, mi hermana hace parte de la fiscalizacion y yo como
administrador. Son reuniones muy esporadicas, digamos dos o tres reuniones en el
afio y constantemente via internet generando documentos, generando informacion y

un seguimiento a las actividades que se hacen” (G. P., 6:1).

La informacion como factor que contribuye a producir confianza

La transparencia en la informacion es un elemento central para producir confianza
y disminuir los problemas de agencia en las empresas de familia:

“Cuando se libera informacién, se generan vias para que la competencia
ataque mas rapido, ¢por qué Coca-Cola no tiene sino una competencia? porque no
ha liberado informacién. Entonces, por eso es que yo nunca he patentado, no me
interesa patentar es que la informacién la tengo yo en el cerebro, estd en los
computadores y esta directamente en nosotros” (J. P., 3:20).

“Esta empresa tiene diez jubilados. Toda la gente permanece en el tiempo
porque aqui todo el mundo consulta, pregunta, hay una transferencia de
conocimiento a todo el mundo, que es lo que muchas empresas no hacen. Aqui,

todo el mundo tiene el conocimiento en el manejo de las maquinas. Entonces, eso
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es muy importante porque si uno no genera la libre competencia dentro de la
empresa y el conocimiento no circula, entonces al empresa no funciona, si yo todo
lo tengo aqui archivado y cada que van a hacer una cosa tienen que venir a
preguntarme a mi pues estoy jodido” (J. P., 3:24).

“Por eso la informacion fluye libremente dentro de la organizacién, los
empleados tienen acceso a la informacion de la empresa y al conocimiento, es un
proceso de evolucion permanente” (J. P., 3:25).

La facilidad de comunicacion entre los miembros de la familia contribuye a
generar confianza y disminuir los problemas de agencia, la condicion de familia facilita
los procesos de comunicacion:

“Mi hermano, que era el gerente, vio que si era correcto irse, pero venia yo
con mucha preparacién y cambié el estilo de la gerencia con respecto a que, para
mi, tenian que ser las cosas muy claras. Yo hacia mucha reunion, mucha junta,
dandole a conocer la situacién a la familia. Entonces, instauré muy bien lo que era
el comité. Se trabajé mucho en el protocolo de familia. Yo he venido creando las
funciones, es decir, que quede todo como muy bien estructurado porque el dia de
mafiana puede que uno no esté o que la familia diga ya no mas, ademas yo no
guardo nada, todo lo digo” (G. P., 5:22).

“aqui no hay tanto que convencer. Ellos tienen su propio convencimiento. O
sea, que hay una unidad de pensamiento, ademas, porque la forma de comunicarse
ya es innata en nosotros, porque crecimos juntos y nos conocemos. YO0 pienso que
creer en el otro en una empresa de familia es mas facil” (G. P., 5:33).

La intencién y la facilidad para llegar a consensos es otro elemento importante
que se observa en las empresas de familia entrevistadas:

“Siempre que vamos a tomar una decision importante, la discutimos y nos

ponemos de acuerdo y practicamente el acuerdo es unanime. Aunque haya
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discusiones, se escucha a la persona que tenga dudas u otro punto de vista, se
socializa hasta que todos estemos de acuerdo” (G. P., 6:3).

“Todas las decisiones, aun estando en potestad del gerente, son ventiladas
frente a la junta directiva. Yo asisto a ellas y nunca he percibido que la gerencia
trate de ocultar o de desvirtuar o de presentar de manera mafiosa la informacion de
lo que esté sucediendo al interior de la organizacion. Entonces, yo si creo que la
junta ejerce cierto control sobre las acciones de la gerencia” (J. D., 7:6).

“Por lo que a mi el conocimiento me da, sobre como fluye la informacion,
sé que a los miembros de junta les llega absolutamente toda la informacién. A nivel
de asamblea, es la misma informacion que se lleva a la junta directiva. Toda la
informaciéon que se maneja dentro de la organizacion que se presenta en junta
directiva es la que basicamente llega también a la asamblea y sé que le llega a los
socios que no son miembros de la junta directiva” (J. D., 7:4).

La claridad en la informacion hace referencia a que los socios estén enterados de
todo lo que pasa en la empresa, y también tiene que ver con una informacion
transparente a todos en relacién con sus derechos y deberes en la empresa. En esta
forma, se contribuye a controlar los problemas de agencia entre propietarios y gerentes
y con las demaés partes interesadas:

“Yo te conté que ya me habia ocurrido el caso con un sobrino que deseaba
entrar a trabajar en la empresa. Afortunadamente, ya habiamos hecho el protocolo
y se aplicd: si es un sobrino, tenia que tener experiencia en empresas de afuera
minimo dos afios, haber cumplido los requisitos y, ademas, haber hecho las
pruebas. Igual, un externo también tiene que tener experiencia, se vuelve una
condicion. Si el sobrino no cumple, no puede entrar a trabajar en la empresa, le

toca irse a otro lado” (G. P., 5:36).
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“Tenemos muy claro, en el manejo de la empresa, que los recursos
generados por la empresa tienen como prioridad el crecimiento como empresa.
Entonces, no es una obligacion de la empresa generar recursos para repartir dinero
o dividendos. Esa no es la prioridad. Si hay afios buenos y la empresa crece, hay
recursos para dar dividendos, entonces se dan, y las veces que se han dado que no
han sido muchos. Son unos recursos pequefios y limitados. La prioridad de la
empresa es su sostenibilidad en el tiempo y, sobre todo, una mentalidad de
crecimiento, buscando nuevos productos, nuevos mercados, nuevas areas, mas
cantidad de opciones. Hoy en dia, hay una planta en Cartagena, entonces la
prioridad de la empresa no es la manutencion de sus socios. Cada uno tiene su
preparacion académica y su forma de buscar el sustento familiar, no es un fabrica
con la obligacién de generar esos recursos para las familias y los duefios, esa no es
la responsabilidad” (J. P., 12:15).

También los negocios con miembros de la familia, o la remuneracion a los
empleados que son integrantes de la familia y tienen derechos de propiedad hacen parte
de la transparencia en la informacion:

“Lo otro es que una empresa familiar debe manejarse con muchos criterios
que manejan las empresas no familiar. En el tema salarial, por ejemplo, no hay por
qué pagarle al miembro de la familia dos veces mas de lo que gana un empleado
del mismo rango y con las mismas competencias y responsabilidades. Debe
ganarse lo mismo. No debe haber privilegios. Los miembros de la familia no
pueden llegar a asumir un rol de duefios, de propietarios, por encima del gobierno

de la empresa. Esas son instancias distintas que deben respetarse” (G. P., 5:3).
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La confianza en relacion con otros aspectos

A continuacion, se presenta la discusion sobre la relacion entre la categoria
confianza y otros aspectos del estudio. La confianza es una de las categorias mas
importantes en este estudio, pues aparece en 53 referencias en las entrevistas ademas de
las relaciones con otros elementos del estudio, que se establecen en el andlisis de las

entrevistas.

Grafico 8. Relacion de la categoria confianza con otros aspectos del

estudio
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Este grafico muestra la relacion entre la categoria confianza y las categorias
asimetrias de informacion, valores, unidad, intereses comunes, comportamientos
oportunistas, sucesion, transparencia en la comunicacion, cultura y confluencia de
intereses. En el primer cuadro, se indica el nimero de veces que la categoria confianza
aparecié en las entrevistas, en los cuadros de la parte media, el nimero que identifica la

organizacion en la que se realiz la entrevista y la cantidad de relaciones que ésta tiene
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con las variables objeto de estudio. En los cuadros de la parte baja, se indica la cantidad
de relaciones que tiene cada categoria. Las flechas indican la forma en que se relacionan
las categorias con las entrevistas. Estas relaciones sirven como base para plantear la
discusion.

La confluencia de intereses entre los integrantes de la familia propietaria ha sido
un factor que contribuye a generar confianza. El hecho de que todos tengan objetivos
similares permite que no tengan diferencias al decidir quién asume un cargo de
direccion en la organizacion, y este mismo hecho le aclara a quién sea designado lo que
se espera de él. De esta manera, la posibilidad de un comportamiento oportunista del
gerente integrante de la familia se reduce, puesto que sin que medie un contrato tiene
claridad sobre lo que se espera de su gestion. Por otro lado, el conocimiento que la
familia ha tenido del comportamiento de sus miembros respecto a los valores éticos que
guian su accion es un factor que contribuye a una buena eleccion cuando el cargo de
direccion se ha entregado a un miembro de la familia.

La confluencia de intereses se observd en una entrevista cuando un integrante de
la Junta Directiva de la empresa que a la vez era el fundador afirma:

“Tenemos una ventaja muy grande y es que el dinero no nos importa. Aqui,
lo que se busca es el beneficio de todos, inclusive de los empleados, no solo de los
propietarios” (J. P., 3:15).

Por eso, el gerente debe actuar de acuerdo con este interés de todos, por lo cual se
espera que no tenga comportamientos oportunistas y que la confianza que se ha
depositado en €l por los deméas duefios que, en esta empresa, todos hace parte de la Junta

Directiva, sea un factor que disminuye los costes de agencia, desde la perspectiva de la
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perdida residual, y respecto a los costes del control y de otorgar garantias de que no se
va actuar en contra de los intereses de los principales.

En otro caso, se observé la confluencia de intereses respecto al crecimiento de la
empresa, en la cual todos tienen claro que no se espera que la gente pueda cubrir sus
costes a través de la caja de la empresa, sino de los dividendos. De la misma forma,
todos tienen claro que la empresa debe destinar una parte de sus ingresos a su
crecimiento. Esta claridad permite evitar expectativas sobre flujos de dinero anticipados
hacia los socios, lo cual puede evitar problemas de agencia entre la empresa y los demas
publicos interesados en ésta, y también determina algunas claridades para que se
controlen los costes de agencia entre los propietarios (principales) y el gerente
integrante de la familia (agente).

La transparencia en la comunicacion es un elemento que origina confianza en
cualquier tipo de organizacion. Este factor es clave en las empresas de familia. La
relacion familiar, el hecho de compartir espacios diferentes a los empresariales, el
conocimiento de cada uno de los miembros de la familia es un factor que facilita la
comunicacion generadora de confianza. En este sentido, Gersick, y otros (1997) sefialan
que la evoluciéon de la confianza o de la desconfianza en las empresas de familia
comienza por las relaciones interpersonales basadas en el parentesco, la familiaridad,
los valores compartidos y la historia comun, resultantes de una larga interaccion. Esto
explica por qué los integrantes de una familia estarian dispuestos a invertir su capital y
otros recursos en la empresa, y estarian dispuestos a hacer sacrificios para garantizar la
prosperidad de la firma.

De la misma forma, Eddleston, y otros (2010) plantean que si hay unidad y

confianza se facilita la transmision de informacién y su comprension, lo que permite
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que la comunicacion sea intensa, fluida y sin barreras. Estos son elementos son centrales
en cualquier organizacion y son potencializados en las empresas de familia. Esa
facilidad de transmision de informacion se observa en las empresas de familia en las que
se realizaron las entrevistas. Incluye el flujo de informacién respecto a la gerencia hacia
los demas propietarios, y al mismo tiempo un flujo de informacion generador de
confianza entre los propietarios y, en algunos casos, en el resto de la organizacion. Esto
es un elemento que permite disminuir los costes de agencia en este tipo de firmas.

De la misma forma, segln el planteamiento de Gersick, y otros (1997), la posible
desconfianza entre los miembros de la familia es un elemento clave en el proceso
comunicativo en las empresas de familia, porque el conocimiento que ocurre entre los
propietarios unidos por vinculo familiar, les permite saber con anticipacion qué se
puede esperar del miembro de la familia que se va designar en la direccién, y tener
claridad sobre los miembros de la familia a los que no se le podria encargar la empresa.

Como en todo tipo de organizacion, en las empresas de familia pueden surgir
intereses politicos. En las entrevistas, se observd que, en algunos casos, se conforman
grupos de presion con capacidad para llevar a un miembro de la familia al cargo de
direccion, a pesar de que otros propietarios pueden no estar de acuerdo con esta
designacion, segun su conocimiento de las actuaciones pasadas de la persona designada.
En este caso, la desconfianza resultante de una historia de vida es un factor de fluidez de
la informacion que permite a los propietarios saber que deben tener mecanismos de
control para evitar un comportamiento oportunista del agente. La transparencia en la
comunicacion no es el resultado de una politica institucional, sino una consecuencia de

lo que Eddleston, y otros (2010) denominan activos centrados en la familia.
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Por su parte, el Gerente (agente) que ha llegado a su cargo por una accion politica
en el interior de la familia, sabe que una parte de los principales, a quienes lo une una
relacion familiar, esperan un comportamiento oportunista de su parte, lo que
seguramente lo llevara a ser cuidadoso en el manejo de los recursos de la empresa. En
ambos casos, la confianza o la desconfianza pueden ser elementos que contribuyen al
control de los problemas de agencia en las empresas de familia.

La cultura es un tema relevante para producir confianza o desconfianza en las
empresas de familia. Los aspectos culturales aparecen también relacionados con la
categoria valores. Se encuentran costumbres que se van quedando en la familia y de esta
se llevan a la empresa. Cuando en la familia se ha creado una cultura de respeto a los
valores, de trabajo en equipo, de probidad y estos valores se transmiten a la cultura de la
empresa, son un factor potente para disminuir los problemas de agencia entre gerentes y
propietarios unidos por un vinculo familiar.

La sucesion es otro elemento ligado al concepto de confianza y esta determinada
por hechos como el deseo de algunos fundadores de perpetuarse en la direcciéon y no
quieren cederla oportunamente a sus descendientes o0 a un tercero. La formacion
academica de un posible sucesor y su preparacion en el interior de la empresa es un
factor generador de confianza que facilita la sucesion. Este proceso propicia la
transmision de los conocimientos del fundador a su sucesor (J. P., 3:12). Este es el caso
de una empresa de familia en la que el fundador cede la direccién a uno de sus hijos y él
pasa a ser parte de la Junta Directiva.

Alli, la sucesion no es un hecho traumatico generador de conflictos y de
problemas de agencia, pues se da como algo natural en la firma y resulta de un proceso

de preparacion del posible sucesor para asumir el cargo. Esta preparacion implica un
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ejercicio de formacion académica, y una preparacion en los valores que el fundador ha
querido inculcar en la empresa. Esto se logra con la vinculacion del sucesor a diversos
procesos dentro de la compafia, lo que incrementa la confianza ante los demas
propietarios que también parte de la Junta Directiva y el nuevo gerente.

También se observaron casos en los cuales el gerente fundador no tomé el proceso
de sucesion como un hecho natural y necesario, y estuvo al frente de la empresa hasta el
dia de su muerte, lo cual fue traumatico para el proceso de sucesion en el cual se
presentaron problemas y costes de agencia entre el nuevo gerente y los integrantes de la
familia. Este tipo de problemas se presentaron con algunos empleados de confianza del
gerente fundador, quienes aprovecharon la confusién para actuar en provecho propio
haciendo uso de los bienes de la firma (E. P., 5:7).

Ese aprovechamiento de la confusion para obtener un beneficio propio es lo que
en teoria de la agencia se conoce como comportamiento oportunista, asociado con la
confianza o la desconfianza. Pero ese comportamiento oportunista también puede estar
ligado a la realizacion de negocios con la empresa de familia por algunos de sus
integrantes, y especialmente por quienes tienen cargos de direccion y aprovechan la
situacion para obtener ventajas en su proceso de negociacion.

En las entrevistas se encontraron organizaciones que tienen restringido este tipo
de negociacién para disminuir los problemas de agencia entre los gerentes integrantes
de la familia y otros propietarios unidos por vinculo familiar. Pero en otros casos se
plantea la conveniencia de hacer negocios con los miembros de la familia, siempre y
cuando estos negocios estén en el marco de las condiciones del mercado, lo que
implicaria que al socio se le compra o se le vende al mismo precio que a un particular.

Sin embargo, hay casos en los que, dado el alto nivel de autonomia de un socio
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mayoritario, no existen mecanismos para verificar el cumplimiento de los preceptos
establecidos de manera implicita y solo en algunos casos de manera explicita.

Este caso presenta la dificultad de no contar con un mecanismo de control externo
que, en la perspectiva de Hoskisson y Turk (1990), desempefian un papel central en la
gestion de la organizacion, orientado a eliminar las discrepancias entre propietarios y
administradores, especialmente cuando se presentan fallas en los mecanismos de control
interno, en cuyo caso los mecanismos de control externo estan orientados a restringir el
comportamiento oportunista. Pero en este caso concreto, no se cuenta con mecanismos
de control interno ni externo para restringir el comportamiento oportunista, lo que puede
dar lugar al surgimiento de problemas de agencia entre el gerente socio mayoritario y
los socios minoritarios, y entre el gerente y las demas partes interesadas en la empresa.

De esta manera, el establecimiento de mecanismos de control interno y externo es
un factor clave para restringir los comportamientos oportunistas de los gerentes en las
empresas de familia cuando el gerente es parte de la familia, y adquieren ain mayor
importancia cuando el gerente, ademas, es el socio mayoritario. Cuando no se
establecen mecanismos de control, s6lo queda apelar a la confianza como elemento para
controlar los problemas de agencia.

Los intereses comunes, como elemento generador de confianza en las empresas de
familia, se observo en once oportunidades en las encuestas. Sobre este tema, Gallo
(1995) sefiala la unidad y el compromiso de las personas que trabajan en estas empresas
como las dos ventajas frecuentes en las empresas de familia, que se manifiestan en la
unidad entre las personas, la unidad en sus preferencias y sus modos de hacer, que
originan intereses comunes entre quienes trabajan en una empresa familiar y de ellos

con los integrantes de la familia propietaria. Esta unidad implica el reconocimiento de
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una autoridad en un clima de confianza que puede evitar luchas por el poder y agendas
ocultas en las actuaciones empresariales.

En esta forma, los intereses comunes son un elemento clave para propiciar
relaciones basadas en la confianza y la mitigacion de los problemas de agencia propios
de una relacion agente principal, tipica de las organizaciones en las que se presenta una
separacion entre la propiedad y el control, como es el caso de las empresas de familia
cuando se han dado procesos de sucesion.

Las entrevistas permitieron detectar la presencia de intereses comunes entre
miembros de la familia propietaria que trabajan en la empresa, y también la presencia de
familias que sin ser propietarias tienen funcionarios de la firma. Hay casos que un
gerente nombré como una verdadera empresa de familia porque en ella trabajan los
miembros de la familia propietaria y porque entre los funcionarios hay familias que, sin
tener propiedad en la empresa, tienen varios trabajadores unidos por vinculo familiar,
pues trabajan una mama y varios de sus hijos, tios y sobrinos. Esto contribuye a la
existencia de intereses comunes de la familia propietaria, y también de otras familias
que derivan sus ingresos de la organizacion.

Esta vinculacion tiene varias formas de valorarse: de un lado, la presencia de
familiares en la empresa facilita los procesos de comunicacién y puede elevar la
confianza. Ademas, la dependencia econdmica de la empresa llevaria a la elaboracion
de intereses comunes por lo cual se cuidaria la estabilidad de la empresa. Pero, por otro
lado, podria llevar a la conformacion de fuerzas politicas en la empresa que podrian
aprovecharse en beneficio propio, lo que llevaria a la configuracion de problemas de

agencia diferentes a los que se vienen analizando en este trabajo.
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Gobierno corporativo como factor que disminuye los problemas de

agencia en las empresas de familia

De acuerdo con lo observado en las encuestas, las empresas de familia en
Colombia, para evitar los problemas de agencia, no acuden a los érganos de gobierno
corporativo que se plantean tedricamente para este tipo de organizaciones. Sin embargo,
se observa la presencia de una junta directiva y, en algunos casos, la participacion en
ellas de personas externas a la familia. Esto que indica un manejo similar a las empresas
no familiares, como elemento para disminuir los problemas de agencia:

“El gobierno es muy plano, en el cual yo ya pasé a ser presidente, el hijo es
gerente con todas la atribuciones habidas y por haber. Yo no tengo aqui sino la
entrada y la salida. Soy consultor. Y, al ser consultor, no me preocupa para dénde
va la empresa. Eso es responsabilidad del gerente” (J. D., 3:6).

“Tengo muchas teorias muy complejas, que mucha gente nos las comparte.
Mucha gente lo primero que me ha dicho en esto es: “;ustedes tienen protocolo? y
les digo: “no tengo protocolo, ni quiero tener protocolo”. Entonces, el gobierno es
muy plano” (J. D., 3:5)

“Hay una asamblea de accionistas. Lo que pasa es que todos los accionistas
son mi familia. Después, tenemos una junta directiva que son también miembros de
mi familiay ya” (E. P., 10:1).

“Somos una sociedad anénima. En este momento, acd no tenemos junta,
todo es por decisién a nombre personal, soy autdnomo en las decisiones y los
socios son mis hijos” (G. P., 17:11).

“Este afio, 2012, se va a trabajar ya de una manera muy formal todo el tema
de gobierno corporativo, estatutos, protocolos de manejo de intereses familiares.

Pero hoy simplemente hay un gerente que direcciona toda la compafiia. Todos,
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incluyendo mi hermano, que a pesar de ser socios se subordina a las direcciones de
ese gerente, pero el gerente, que en este caso soy yo, siempre toma decisiones de
manera socializada, no democratica sino que socializa una serie de temas para
discernir en un grupo de trabajo y al final se toma una decision” (G. P., 1:3).

Las empresas que han avanzado en la constitucién de oOrganos de gobierno
corporativo entienden la importancia del protocolo de familia:

“Yo pienso que el protocolo es un medio que le permite a usted saber hasta
donde puede llegar y cudles son los limites que uno debe tener. Es la forma de ver
los valores de la familia, el respeto hacia el otro. Aunque no lo tenemos todavia
muy bien establecido, o sea, ya se hizo, ya se trabajo, pero faltan cosas para
implementarlo completamente. Pienso que ha sido como una herramienta que nos
permite conocer los limites hasta dénde debe llegar cada uno” (E. P., 4:1).

“Entonces yo pienso que en las empresas de familia deben conocer sobre
consejos de familia, deben hacer su propio protocolo, deben trabajar conceptos de
buen gobierno” (G. P., 5:34).

“Esos protocolos que se van construyendo para resolucién de conflictos,
manejo del dinero, manejo de otros miembros de la familia, el tema salarial,
prestacional, reparticion de las utilidades, toma de decisiones al interior de una
familia, debe quedar claro. De lo contrario, estamos cosechando enemistades y
problemas con la familia. Pienso que eso es clave” (G. P., 5:1).

En la investigacion, se pudo establecer que muy pocas empresas de familia tienen
un protocolo de familia. Sin embargo, entre las que si lo han construido, se observa un
reconocimiento de sus beneficios:

“Yo pienso que le ayuda a la familia como tal a tener mas claridad de qué
temas trata una empresa de familia. Por ejemplo, eso ayudd a que ellos [los

hermanos] aprendieran a respetar, que en la empresa se tocan temas solo de la
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empresa y la familia hay que tocarla aparte, que hay que buscar la separacion de lo
econdmico con lo familiar que es muy claro en empresas de familia” (G. P., 5:13).

“Con el protocolo de familia y con todo el trabajo de familia, si se buscé que
no estuviera nadie de yernos ni nueras en la empresa. Y, digamos, dentro de los
nietos de la fundadora también se defini6 en qué condiciones entran a trabajar en la
empresa y fue un punto clave. Ayudd mucho. Por eso es que es tan bueno hacer ese
protocolo porque se vuelve muy claro para todos, se les tiene claro en qué
condiciones entran, pero que aqui no se le va a crear cargo a nadie” (G. P., 5:20).

“Tenemos el protocolo de familia, que es como la constitucion nacional, en
el cual estan definidas las relaciones entre la familia y la empresa y la forma como
cada uno de los propietarios se relaciona con la empresa. Esto permite tener unas
reglas de juego claras, lo que facilita la existencia de confianza entre todos los
miembros de la familia y los administradores” (E. P., 20:1).

Sin importar el tamafio de la empresa de familia o el tipo de organizacion juridica
que se adopte, en la investigacion se observo la presencia de asambleas de familia que,
en algunos casos, funcionan de una manera formal y cumplen un papel importante en la
rendicion de cuentas y en la toma de decisiones. En otros casos, simplemente es algo
que se debe hacer para cumplir alguna norma legal:

“La Asamblea se hace solo cada afio. Como le digo, yo soy auténomo en
determinaciones y esta reunion la hacemos cada afio y se le informa a cada uno los
resultados de la empresa. (G. P., 17:7).

“Los temas que se tratan son referentes a los resultados de los afios
anteriores y el futuro de la empresa” (G. P., 17:6).

En otros casos, la Asamblea de familia juega un papel importante en el gobierno

de la empresa:
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“La Asamblea de familia se redne al menos una vez al afio de manera
ordinaria, pero se retne de manera extraordinaria cada vez que se requiera. En la
asamblea ordinaria, se rinde cuentas por parte de todos los ejecutivos, incluyendo
los que son parte de la familia. Ademas, se nombra la junta directiva” (E. P., 20:3).

El Consejo de Familia es otro 6rgano de gobierno corporativo que aparece en la
perspectiva tedrica como importante para la disminucion de los problemas de agencia en
las empresas de familia. Sin embargo, en esta investigacion se observa que, en las
empresas entrevistadas y en las encuestadas, a este 6rgano de gobierno corporativo no
se le da importancia. Se tienen algunos mecanismos parecidos o se confunde con la
funcion de la Junta Directiva:

“Se cuenta con un consejo asesor en el que intervienen personas externas y
personas internas, no solo mi hermano y yo, como propietarios, también
intervienen eventualmente otros miembros de la familia como por ejemplo las
esposas, mi hermana etc. Funciona como consejo asesor, Como un equipo asesor no
como un 6rgano de mando” (G. P., 1:2).

“Son personas que tienen unos mandos medios en la compafiia, tienen
tiempo en la empresa, conocen los intereses de la familia, en este caso, mi hermano
y yo. Bueno, y mi hermana que ha entrado a formar parte de esa dindmica. Son
personas que hacen parte de diferentes areas de la compafiia. Con estas personas se
toman las decisiones” (G. P., 1:4).

“Insisto, no es democratico, no es por mayoria, Sino que es un grupo que
entiende la dindmica interna, se entiende con relacién al mercado y con ellos
tomamos opiniones pero finalmente la Gltima decision la toma el gerente” (G. P.,

1:5).
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En otros casos, el Consejo de Familia juega un papel importante en mantener
adecuadas relaciones entre los integrantes de la familia:

“De la misma forma, tenemos un consejo de familia que es el encargado de
establecer la manera como se maneja la familia con relacion a la empresa,
determina que miembros de la familia van a ocupar diferentes cargos en la
empresa” (E. P., 20:2).

En la investigacion se encontré que es frecuente que las empresas de familia
tengan una Junta Directiva conformada por integrantes de la familia y en algunos casos
se mezclan familiares y personas sin vinculo familiar:

“Lo que hicimos fue conformar una junta directiva integrada por los socios
de la empresa y por el gerente administrativo y lo que hacemos es reunirnos
semestralmente, dar un informe final del funcionamiento de la empresa y tomar
buenas decisiones. Se pasan los informes de rigor mensualmente o quincenalmente,
y ya se evalla la situacion y se toma las decisiones” (J. P., 16:4).

En el caso de la Junta Directiva, se asumen como uno de los 6rganos de gobierno
corporativo que tienen las empresas de familia y que contribuye a disminuir los
problemas de agencia:

“La junta directiva somos cuatro de la familia y seis externos, porque
consideramos que los externos son de plena confianza. De lo contrario, no
estuvieran aqui. Entonces, en un momento dado, si hay un conflicto que gracias a
Dios hasta ahora no se ha presentado, pues los externos puedan tomar la decision

que sea Mas necesaria y que no surjan mas problemas” (G. P., 2:1).
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Integrantes de la junta directiva sin vinculo familiar y su relacion con los

problemas de agencia

Respecto a la junta directiva, se observa la presencia de personas externas en las
que, en algunos casos, sélo cumplen el papel de asesores:

“En la Junta Directiva, yo tengo derecho a tres cupos. Los otros dos
hermanos tienen derecho a un cupo. Entonces, de los hermanos mios hay un
representante, hay otro representante que es nombrado por los otros grupos que
tienen propiedad en la empresa, gente con amplia experiencia, con negocios,
empresarios” (G. P., 2:2).

“Tenemos una junta directiva en la cual yo soy la cabeza visible de todo el
sistema. Sin embargo, tenemos una organizacién extremadamente plana. Primero,
porque son tres herederos y de los tres herederos ya hay nietos. Entonces, espero
gue esto continle hasta quien sabe cuéantas generaciones. Por eso, en la Junta
Directiva participan mi sefiora, los tres hijos, participo yo y un externo de Bogota
que hace las veces de asesor, no tiene voto en la toma de decisiones, sdlo asesora”
(J. D., 3:1).

“En la Junta Directiva estamos cuatro hermanos, el revisor fiscal que es
externo, yo el afio pasado llamé a otra persona que la invito por ahi dos veces al
afo” (G. P., 5:19).

“Pues, esta un gerente general que a su vez es socio de la empresa y una
junta directiva conformada por cinco miembros, de los cuales, tres hacemos parte
de la familia y tenemos dos miembros de junta directiva externos buscando que sea
gente que nos aporte, dé ideas, que nos haga ver cosas diferentes del mundo sobre
la administracion. Siempre hemos buscado que estemos los de la familia para saber

qué pasa y tomar las decisiones especificas y uno o dos, generalmente dos
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miembros externos para que nos oxigenen y nos den nuevas perspectivas en el
manejo administrativo” (J. P., 12:8).

“En la junta directiva, hay miembros que son socios y miembros que son
externos a la empresa y a la familia. Son dos personas que no son socios. Se eligen
de acuerdo con la necesidad puntual que la organizacion esté viviendo en el
momento que se requiera nombrar un miembro de junta. Hemos tenido, por
ejemplo, personas expertas en mercadeo, en ventas. En este momento, tenemos una
persona muy conocedora del area financiera, la parte de gestion de bancos y
tenemos una persona experta en logistica. Ha venido variando, dependiendo de las
necesidades que ha tenido la organizacion” (J. P., 7:2).

“Desde hace mucho tiempo, practicamente desde que yo ingresé a la
organizacion, la empresa siempre ha buscado desfamiliarizar la administracion y la
gestion empresarial de la organizacion. Siempre han estado en los cargos como
socios 0 en junta directiva aln antes de ser sociedad an6nima, porque nosotros
venimos de ser una sociedad limitada y en la cual ya existia junta directiva y se
manejaba un esquema similar al actual. Eran basicamente tres miembros de la
familia socios y dos personas externas” (J. D., 7:3).

También se observa que las juntas directivas no participan en el nombramiento de
los gerentes:

“La decision de a quien nombrar de gerente viene desde la asamblea, porque
de hecho ese tipo de situaciones muchas veces no se ventilan en la junta antes de,
sino practicamente cuando es un hecho. Yo recuerdo que el gerente anterior,
cuando renuncid, simplemente anuncié a la junta su decision e informd también
que ya habia un nombramiento, una eleccion de gerente que era uno de mis

hermanos” (J. P., 7:8).
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“La junta directiva se encarga de los asuntos estrictamente empresariales,
estd compuesta por siete miembros, de los cuales cinco son personas externas a la
familia y elegidos por la asamblea general. Hacen seguimiento a los diferentes
procesos de la empresa, no tiene funcion de nombramiento de ejecutivos ni del
presidente de la organizacidn pero si le pueden pedir cuentas” (E. P., 20:4).

En otros casos, se observa que simplemente no hay una Junta Directiva ni ningin
otro 6rgano de gobierno; “en este momento, ac& no tenemos junta, todo es por decision

a nombre personal del gerente y propietario mayoritario” (G. P., 17:3).

Grafico 9: Relacion de la categoria gobierno corporativo con otros
factores observados en el estudio
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Este grafico resulta del anélisis de la informacion cualitativa y expresa la relacion
entre la categoria gobierno corporativo y las categorias conflictos, confluencia de
intereses y confianza. En el primer cuadro, se indica el nimero de veces que la categoria
gobierno corporativo aparecio en las entrevistas. En los cuadros de la parte media, el

namero que identifica la organizacion en la que se realiz0 la entrevista y la cantidad de
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relaciones que ésta tiene con las variables objeto de estudio. En los cuadros de la parte
baja, se indica la cantidad de relaciones de cada categoria. Las flechas indican la forma
en que se relacionan las categorias con las entrevistas. Estas relaciones sirven como
base para plantear la discusion.

Como se ha observado, la presencia de drganos de gobierno corporativo en las
empresas de familia no es un elemento que pueda considerarse como factor central en el
control o disminucion de los problemas de agencia. Esto se corrobora con las pocas
relaciones que tiene esta categoria con otros elementos de la investigacion, y en la baja
frecuencia de la existencia de protocolo de familia, consejo de familia, asamblea de
familia en las empresas en las que se hizo la entrevista. Sin embargo, si es comln
encontrar la presencia de una junta directiva y, en unos pocos casos, se observo la
inclusién de personas externas en este organismo. Sin embargo, llama la atencion que
con frecuencia ocurre que las personas externas a la familia en la junta directiva son
amigos del gerente, y éste tiene una alta injerencia en su designacion. En otros casos,
solo tienen una funcion de asesores. En general, las juntas directivas no tienen un papel
de control sobre el ejecutivo principal de la organizacion. En este sentido, en las
empresas de familia observadas no se cumple lo planteado por Arias (2004), y el buen
gobierno corporativo se materializa cuando este puede impedir o solucionar los
conflictos de intereses que surjan entre los propietarios y los administradores. Sin
embargo, para ello es necesario plantearse un modelo de gestién integral, ética, para el
cual la cultura empresarial sea el soporte fundamental.

Si los integrantes de la junta directiva que son personas no familiares nombrados
con base en relaciones de amistad, tendrén dificultades en solucionar conflictos entre los

propietarios y los gerentes que hacen parte de la familia, puesto que su comportamiento
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tiende a ser parcializado como consecuencia del vinculo de amistad que los ha llevado a
la empresa. lgualmente, si su papel se limita a prestar servicios de asesoria sin
capacidad de decision, no podria esperarse que en un conflicto contribuyan con eficacia
a la solucion del conflicto.

La ausencia de 6rganos de gobierno corporativo en las empresas de familia indica
que éstas no ven la importancia del gobierno corporativo de acurdo con lo planteado por
Azofra y Santamaria (2004) quienes piensan que cualquier tipo de organizacion necesita
un sistema de gobierno, complementado con un cuerpo de normas con la capacidad para
regular las relaciones contractuales, de tal manera que se puedan alinear los intereses de
los agentes con los del principal.

En esta misma direccién, el documento “Guia de gobierno corporativo para
empresas cerradas y de familia”, elaborado por la Superintendencia de Sociedades de
Colombia (2009), concluye que las sociedades cerradas y de familia estan altamente
expuestas a amenazas como conflictos entre los temas familiares y los empresariales, la
concentracion del poder en el fundador o accionista controlante y la ausencia de
procedimientos formales de gobierno corporativo. Este planteamiento se pudo
corroborar en la investigacion, al observar la ausencia de Organos de gobierno

corporativo en un nimero importante de empresas.

La sucesion en las empresas de familia como factor que origina problemas

de agencia

De acuerdo con las observaciones en esta investigacion, la sucesion es un factor

que puede producir problemas en las empresas de familia:
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“Precisamente, uno de los problemas que hace que las empresas de familia
se acaben es que el duefio de la empresa se quiere quedar hasta que ya no puede ni
moverse y entonces no se forma la gente que lo va a suceder” (J. D., 3:2).

También se observa que algunos empresarios han tomado con tiempo la decision
de hacer un proceso de sucesion en el control de la empresa, pensando en que ésta no
tenga problemas y pueda continuar en el tiempo:

“yo ya cumpli una meta dentro de la compafiia y por eso es que mis teorias
no las comparte mucha gente, porque mucha gente quiere estar hasta los 100 afios
en la empresa y quiere gobernar y quiere manipular. Realmente, yo tengo mi teoria
de que lo que uno haga en vida lo debe transmitir en vida. ;Qué me gano con que
el dia de mafiana yo me muera y los hijos no sepan c6mo manejar la compafiia?
Uno tiene que hacer la transicién en vida, no en muerte, que es lo que muchas
empresas de familia no hacen” (J. P., 3:7).

“Yo digo que el 80 0 90% de las empresas de familia no le dan transferencia
de tecnologia a los hijos en vida del creador de la empresa. Solamente muchas
grandes multinacionales han realizado este tipo de transferencia” (J. P., 3:8).

Para algunos entrevistados, es importante el proceso de aprendizaje de los
sucesores, aprovechando la experiencia de quienes han fundado la empresa:

“Si no hay libertad de las personas que llegan al mando, estamos muertos. La
Gnica manera de aprender es cometiendo errores y la Unica manera de corregir
errores es cometiéndolos. Esa es la teoria del aprendizaje: hay que aprender
haciendo” (J. P., 3:12).

“Siempre fue de parte de ellos, siempre toman la decisién de vincularse a la
compaifiia y ademas yo he visto [que] muchos errores que se han cometido en las
empresas de familia es vetar a los segundos y terceros de las generaciones para

participar en el manejo de las compafiias, y para mi es el error mas grave que puede
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cometer una empresa de familia. Y vemos que tienen que devolverse en el tiempo a
recobrar las embarradas que habia hecho de entregarle a terceras personas el
manejo” (J. P., 3:17).

También se pudieron observar procesos en los cuales se prepara a los sucesores
desde una perspectiva académica, junto con el conocimiento de la empresa, al ocupar
distintos cargos en ella, desde los més sencillos hasta el mas importante:

“El otro factor que yo observo dentro de la empresa es la apertura a que los
hijos asuman el control rapido. Otro elemento importante para el éxito de la
empresa es que el miembro de la familia conozca todo y quiera a la empresa.
Cuando estan al lado de los obreros, aprenden mucho” (J. D., 3:26).

“por eso, resulta importante que el sucesor no llegue directamente al cargo
de arriba sino que tiene que hacer un proceso de aprendizaje desde abajo,
conociendo bien la empresa” (J. D., 3:27).

La preparacion previa del sucesor contribuye a facilitar la sucesion:

“Yo pienso que no fue tan traumatico porque, como la persona que asumio la
gerencia ya venia haciendo la subgerencia, pienso que ella ya venia muy vinculada
y muy comprometida con parte de las funciones” (E. P., 4:3).

“Nosotros, cuando estabamos muy jévenes, estudiabamos todo el tiempo
pensando en el negocio porque eso mismo nos lo habia inculcando mi papa.
Nosotros compartiamos mucho las comidas con él, entonces, €l nos hablaba de que
nosotras las mujeres ibamos a ayudar a organizar mucho la empresa” (G. P., 5.5).

“Yo venia siendo subgerente, y conocia mucho los temas de la empresa.
Creci en esta empresa. Entonces, para mi no era tan complicado llegar. Mi hermano
hizo una entrega normal, lo dimos a conocer al personal y empez6 todo” (G. P.,

5:21).
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“Siento que igual, entre mis primos, yo veo que hacia los hijos estamos
proyectando la misma mentalidad. Si estudia, si se capacitan, si es sobresaliente,
tiene cupo en la empresa. Es algo que viene de nuestros padres, que lo entendimos
y lo han demostrado que no hemos tenido dificultades con el manejo de la empresa.
Y siento que vamos en la misma direccion con la tercera generacién [que] ya viene,
que esta apenas en los primeros pinitos de universidad y terminando colegio, pero
es la misma mentalidad. Estoy seguro, tengo la ilusidon, de que la sucesién
administrativa se dara sin contratiempos, sin rifias, sin envidias. El que tenga el
puesto es porque es el mas capacitado, es el que mas tiempo ha dedicado y que se
merece estar en los puestos de direccion de la empresa” (J. P., 12:17).

También se observaron casos en que no se hizo ningun tipo de preparacion al
sucesor y esto produjo dificultades para la continuidad de la empresa:

“Ese manejo de la empresa mi Papa lo hizo totalmente hermético. Algunas
cosas se las comentaba a mi mama4, pero era mas a nivel casero, porque él algunas
cosas las trabajaba en la casa y mi mama se daba cuenta de ellas. Pero la realidad,
cuando yo llegué a la empresa, fue obligado. EI administro hasta el 14 de junio del
2001. Ese dia le estaba haciendo un homenaje la Camara de Comercio de
Manizales, por la tradicion y por la trayectoria en un grupo de empresas. En ese
momento, le dio un derrame cerebral que lo dejo cuatro afios en una silla de ruedas
y a partir de esa fecha empecé yo administrar la empresa” (G. P., 9:3).

“El nunca habia delegado. Yo, por los laditos, le trataba de decir que me
diera oportunidad aqui en la empresa y el herméticamente decia que no” (G. P.,
9:4).

“Absolutamente todo lo manejaba él, de por si mi papa ya venia en la curva
descendiente de su vida productiva, por esa época estaba sobre los 76 afos.

Entonces, practicamente lo que habia en la empresa era una secretaria gerente la
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gue le tenia todo listo a él, la que le contaba lo que pasaba y la secretaria se
encargaba del manejo administrativo. Fue una secretaria que duro aqui unos 12
afios. Era la que llevaba todo el manejo administrativo y operativo de la empresa.
Pero al dejar mi papa el negocio, nos dimos cuenta de malos manejos que ella hizo
con la plata, pues, él pasaba por aqui solamente a pasar revista. O sea que mi papa
nunca deleg6 en sus hijos, nunca nos prepard, nunca pensé en ceder el mando,
nunca penso en retirarse. Fue un empresario digamos tradicional, que pensd que
todo lo iba a hacer siempre. La verdad, no proyect6 la empresa a los hijos y asi fue
hasta el altimo dia en que se murid. La verdad, nunca pensé que algin dia los hijos
podian asumir esa herencia empresarial y lograr un mayor desarrollo con la
empresa, de manera que la llegada mia aca fue circunstancial sin algo
predeterminado. Indiscutiblemente, me toco arrancar de cero, porque ya empecé yo
a manejar la empresa. Obviamente, no contaba con ninguna informacién, ni
formacién, mas de la que le podian sacar a una secretaria que habia sido la que
habia manejado todo en la empresa” (G. P., 9:5).

“Este caso creo que si es importante, sin embargo se dio de una forma
precipitada, porque la muerte del papa del actual gerente no dio tiempo para nada y
al hijo le toco asumir las riendas de la empresa sin ninguna preparacion. Sin
embargo, no creo que haya tenido ningin problema” (J. P., 16:5).

También se observaron casos en que la sucesion fue planeada con tiempo, incluso
cuando el fundador de la empresa ain tenia capacidad para mantener el control, le
ensefd a sus hijos los procesos internos de la empresa:

“Claro, ya hay unos hijos manejando el negocio. Mira que ha pasado el
tiempo. Yo he sido uno de los artifices de todo esto. A los hijos hay que meterlos,
hay que ensefiarles qué es lo que tienen, cual su obligacién, qué es lo que tienen

cuando sus padres se mueran, cuando ya no puedan hacer mas cosas, como es el
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caso de uno de mis hermanos: ya tiene 86 afios y esta bastante mal. Como le digo,
los hijos tienen que venir y estan asistiendo a las juntas. Algunos de ellos ya
manejan los negocios, ya les he dicho: yo también me voy a retirar yo ya llevo mas
de 50 afios con ustedes. Yo soy una persona de mas de 70 afios, y yo también
quiero ir a descansar. Se han preocupado por aprender, piden informacion, estan
tratando de manejar las cosas y estan aprendiendo y yo creo que esa es la forma
para que el hijo aprenda, que le coja gusto al negocio. Creo que lo han hecho y lo
estan haciendo bien” (J. P., 11:1).

“Cuando mi papéd y yo fundamos la empresa, como era una empresa de
familia, mis hermanas estaban permanentemente vinculadas de una u otra forma.
Entonces, fueron adquiriendo experiencia. A una se le dio el cargo de compras, a
otra se le dio un cargo de la parte contable, porque son personas que se fueron
preparando, fueron estudiando pero vinculadas al trabajo con la empresa. Entonces,
fue mas facil entregarles la empresa porque ya tenian el estudio y tenian el
conocimiento y la experiencia del trabajo” (G. P., 17:18).

En otros casos, los fundadores prefieren que sus hijos trabajen en otras empresas
para que adquieran experiencia y luego tomen el control de la empresa familiar:

“Yo diria que directamente la vinculacién no es muy buena en la empresa,
yo diria que primero tiene que tomar experiencia en otras empresas gque tenga otros
patrones para asi que venga a la empresa” (G. P., 17:12).

Respecto al proceso de sucesion, uno de los entrevistados considera que:

“En relacién con el proceso de sucesion, las empresas de familia deben tener
claros dos elementos: por un lado, la sucesion en la direccion y por el otro, la
sucesion en la propiedad. Si no se tienen claros estos dos aspectos, la empresa se

puede ver en dificultades para su continuidad” (J. P., 20:9).
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Grafico 10. Relacion entre la categoria sucesion con otras variables del

estudio
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En este gréfico, se muestra la relacion entre la categoria sucesion y las categorias
asimetrias de informacion, cambio generacional, conflictos, comportamiento oportunista
y confianza. En el primer cuadro, se indica el nimero de veces que la categoria sucesion
aparecio en las entrevistas. En los cuadros de la mitad, el namero que identifica la
organizacion en la que se realizo la entrevista y la cantidad de relaciones que ésta tiene
con las variables estudiadas. En los cuadros de abajo, se indica la cantidad de relaciones
de cada categoria. Las flechas indican la forma en que se relacionan las categorias con
las entrevistas. Estas relaciones sirven como base para plantear la discusion.

La claridad previa sobre los mecanismos para la eleccion de un sucesor y la
necesidad de preparar a quien ha de asumir el control de la empresa son factores que se
han planteado tedricamente para garantizar la permanencia de las empresas de familia y
para evitar sus problemas de agencia. En este sentido, se observaron dos enfoques: en

unos casos, los fundadores no permiten la participacion ni la vinculacion de sus
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descendientes a los procesos empresariales. En otros, se busca la vinculacion de los
hijos desde edades tempranas a las actividades relacionadas con la firma.

La vinculacion desde edades tempranas se encuentra en algunas afirmaciones
hechas por los entrevistados:

“Mi hermana y yo empezamos a trabajar con mi papa cuando estdbamos
estudiando. Al principio, fue un poco dificil porque él queria controlar todo. Pero
ya hoy es distinto. La empresa estd en cabeza mia como presidente de la Junta
Directiva. Mi hermano trabaja la parte financiera. Mi papa sigue manejando
algunas cosas y mi hermana monto su propia empresa” (J. P., 15:7).

Otra evidencia en este sentido se observa en este planteamiento:

“Yo voy a cumplir 12 afios en la gerencia. Venia de estudiar en la
universidad. Fui subgerente un tiempo. Cuando mi papa manejaba la empresa y
nosotros estudiabamos, teniamos algunas responsabilidades en la empresa, porque
¢l siempre decia que nosotras las mujeres debiamos tener un papel muy importante
en la direccion de la empresa. Cuando mi papa murid, ya nosotros estdbamos
manejando la empresa y tomando todas las decisiones” (G. P., 5:7).

Otra experiencia importante se asocia a una organizacién de hermanos en la que
los hijos atn son pequefios pero se les lleva a la empresa con el fin de que desarrollen
trabajos y de esta forma vayan comprendiendo que tienen responsabilidades y que la
empresa es de ellos:

“Esta es una empresa en la cual estamos vinculados tres hermanos y cada
uno tiene sus hijos que estan en edades diferentes. Incluso, hay uno con apenas seis
meses de gestacion, pero desde ya estamos preparando a las nuevas generaciones
para que se hagan cargo de la empresa y le cojan carifio. Por eso, los hijos de seis y

ocho afios en las vacaciones deben venir a la empresa y trabajar en ella asumiendo
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algunas responsabilidades, involucrandose en la planta de produccion, con los
cuidados normales que requiere un nifio. Por lo cual se le da una remuneracion no
monetaria, ademas de la preparacién que deben recibir en las instituciones de
educacion normales para cualquier joven o nifio” (G.P., 1:10).

En esta misma empresa, el gerente considera que, después de nueve afios en el
cargo, debe pensar que en un plazo no mayor de cinco afios adicionales debe tener un
gerente sin vinculo familiar para el poder dedicarse a proyectar la empresa:

“Tenemos claro mis hermanos y yo que en cinco afios me debo retirar de la
gerencia y debemos darle paso a una persona externa a la familia, que esté muy
bien preparada, que tenga un nivel de formacién adecuado para una empresa que
un alto porcentaje de sus ingresos se derivan de negocios con clientes
internacionales” (G. P., 1:23).

En relacion con la confianza y con la vinculacion de la familia en la empresa, un
gerente de una empresa en Medellin considera que:

“Esta es una empresa de familia en el sentido mas amplio de la palabra. Aqui
somos dos hermanos los propietarios, y trabajan miembros periféricos de nuestra
familia, pero también entre nuestros trabajadores hay familias que trabajan en la
empresa sin ser propietarios. Por ejemplo, es comun encontrar que aca trabaja una
sefiora y su hijo, trabajan hermanos, tios, sobrinos. Consideramos que con esto se
logra un mayor compromiso del grupo familiar con los objetivos de la empresa”
(G.P., 1:22).

En relacion con la confianza entre los propietarios de la empresa y los miembros

de la familia que asumen los procesos de direccion, un miembro de la familia

propietaria que no hace parte del equipo gerencial afirmd:
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“Existen dos tipos de confianza que debe lograr quien asuma la direccién de
la empresa de familia, el primer tipo es aquel que permite a todos los integrantes de
la familia que le van a delegar el manejo de la empresa confiar en que su conducta
sera ética, es decir, que no va a actuar en funcién de sus propios intereses sino en
funcion de los intereses de la familia y de la empresa. El segundo tipo de confianza
es el que debe proyectar frente a la familia de ser capaz de gerenciar la empresa. Es
decir, que si tiene las competencias que requiere un gerente, en nuestro caso, la
gerencia la asume una mujer y mi mama como mujer machista tenia dudas de que
una mujer fuera capaz de asumir el reto de la gerencia. Esto se dio especialmente
porque siempre fue el hermano mayor el que estuvo en la gerencia de la empresa”
(G. P., 5:36).

De esta manera, los resultados cualitativos corroboran lo que se observé en el
proceso cuantitativo relacionado con el planteamiento de la hipétesis cinco, en el
sentido de considerar valida la afirmacion de que las empresas de familia disminuyen
los problemas de agencia entre propietarios y gerentes integrantes de la familia por la
confianza mutua como resultado de la interaccién que limita los comportamientos
oportunistas del miembro de la familia designado para la direccion de la empresa.

También se observo que la actitud del fundador de no permitir la vinculacion de
sus descendientes en los procesos de la organizacion, suscité problemas de agencia en
relacién con personas no vinculadas a la familia que manejaban los asuntos de la
empresa por delegacion del propietario fundador, sin los procedimientos de control

requeridos desde la perspectiva del gobierno corporativo.
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Resultados del analisis cuantitativo

Como se indicd en la metodologia, se realizaron 205 encuestas en empresas de

familia, cuyo gerente fuera miembro de la familia, se tomaron organizaciones de

diferente tamafio y de sectores diversos de la economia, ubicadas en las ciudades

colombianas de Cali, Barranquilla, Bogot4, Manizales, Bucaramanga y Medellin. Estas

ciudades fueron elegidas considerando su actividad econémica. De estas empresas, 78

(38%) pertenecen al sector industrial; 42 (20.5%) hacen parte del sector comercial; 32

(15.6%) desarrollan su actividad en el sector de la construccion, y 27 (13.2%) en el

sector servicios. Se encuestaron, ademas, algunas empresas de otros sectores.

Tabla 2. Sector econémico de las empresas encuestadas

Frecuencia | Porcentaje Porce-ntaje Porcentaje

valido acumulado
Agroindustrial 7 3,4 3,4 3,4
Agropecuario 5 2,4 2,4 5,9
Comercio 42 20,5 20,5 26,3
Construccion 32 15,6 15,6 42,0
Industrial 78 38,0 38,0 80,0
Validos | Publicidad y Medios 4 2,0 2,0 82,0
Servicios 27 13,2 13,2 95,1
Telecomunicaciones 4 2,0 2,0 97,1
Transporte 4 2,0 2,0 99,0
Turismo 2 1,0 1,0 100,0

Total 205 100,0 100,0
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Por tamafio, las empresas se clasificaron de acuerdo con los criterios de la ley 590

de 2002 en Colombia, como se detalla en la metodologia. Las empresas encuestadas se

clasifican de la siguiente forma:

Tabla 3. Monto de los activos de las empresas encuestadas

. . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje )
valido acumulado
Hasta 500 SMMLV 26 12,7 12,7 12,7
De 500 a 5000
SMMLV 84 41,0 41,0 53,7
Validos | De 5000 a 30.000
SMMLV 56 27,3 27,3 81,0
Superior a 30.000
SMMLV 39 19,0 19,0 100,0
Total 205 100,0 100,0

De las 205 empresas encuestadas, el 12.7% son microempresas, con un total de

26; 84 empresas (41%) se consideran pequefias empresas; 56 empresas, (27.3%), se

clasifican como medianas empresas y 39 (19%), se clasifican como grandes empresas.

Tabla 4. Cargo de la persona que responde la encuesta

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
Accionista 52 25,4 25,4 25,4
Directivo 37 18,0 18,0 43,4
Empleado 39 19,0 19,0 62,4
Validos
Gerente 53 25,9 25,9 88,3
Presidente 24 11,7 11,7 100,0
Total 205 100,0 100,0

Todas las personas que respondieron la encuesta son parte de las familias

propietarias y tienen propiedad sobre la empresa. De estas, el 25.4% son solo
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accionistas, el 18% propietarios y miembros de la junta directiva, 19% son propietarios
y empleados, 25.9% propietarios y gerentes y 11.7% propietarios y presidentes.

En las entrevistas, se observd que los valores transmitidos por la familia como la
probidad, la transparencia y la confianza son los elementos claves para el control de los
problemas de agencia entre agentes y principales unidos por vinculo familiar. Se indago,
ademas, sobre la contribucion de las relaciones familiares a elevar la confianza entre
propietarios y administradores y se encontré que el 74.6% considera entre alta y media
alta la contribucion de las relaciones familiares en mantener un clima de confianza en la
empresa, lo que confirma lo observado en las entrevistas, pues la confianza es una
categoria clave en el control de los problemas de agencia entre principales y agentes

vinculados por relaciones familiares. Los datos se observan en la siguiente tabla.

Tabla 5. Las relaciones familiares entre propietarios y administradores

contribuyen a elevar la confianza en las relaciones en la organizacion

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁr;toaje ::Jﬁ&?jg
Medio Bajo 14 6,8 8,0 8,0
Medio 8 3,9 4,6 12,6
Vélidos Medio alto 70 34,1 40,0 52,6
Alto 83 40,5 47,4 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

Segun la teoria de la agencia, las asimetrias de informacion entre principales y
agentes es uno de los factores centrales en el surgimiento de problemas de agencia. Por
eso, se indago sobre la contribucion de las relaciones familiares en el mejoramiento de

las comunicaciones en la compafiia, y se encontré que el 87.3% de los encuestados
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considera entre medio alto y alto el aporte de la relacion familiar entre propietarios y

agentes en el mejoramiento del flujo de informacion.

comunicaciones al interior de la empresa

Tabla 6. Las relaciones familiares contribuyen a mejorar las

Frecuencia Porcentaje PO PO
J valido acumulado
Validos Medio Bajo 15 7,3 7,3 7,3
Medio 11 5,4 5,4 12,7
Medio alto 67 32,7 32,7 45,4
Alto 112 54,6 54,6 100,0
Total 205 100,0 100,0
Tabla 7. Medidas simétricas
Valor Error tip. asint.? L b =lle;
aproximada® | aproximada
Intervalo | R de Pearson
por 0,777 0,037 16,223 0,000°
intervalo
N de casos validos 175

En la tabla se muestra la correlacion de Pearson entre las variables condicién de

empresa familiar, como factor que contribuye a elevar la confianza, y las relaciones

familiares como elemento que ayuda a mejorar la comunicacién. Se observa R de

Pearson de 0,777, lo que indica una correlacion positiva favorable y significativa. De

esta manera, si se tiene en cuenta la necesidad de eliminar las asimetrias de informacion

como elemento que contribuye a la coincidencia de intereses entre principales y agentes

para disminuir los problemas de agencia, se puede confirmar la hip6tesis uno: En las

empresas de familia la relacion familiar entre agentes y principales produce una
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coincidencia de intereses entre gerentes y propietarios unidos por vinculo familiar que

contribuye a generar confianza que reduce (controla) los problemas de agencia.

En relacion con la existencia de érganos de gobierno corporativo, el 36,6% de las

empresas cuenta con Asamblea de Familia y el 63.4% no cuentan con ésta.

Tabla 8. Empresas encuestadas que tienen asamblea de familia

. . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje "
valido acumulado
Validos Si 75 36,6 36,6 36,6
No 130 63,4 63,4 100,0
Total 205 100,0 100,0
Tabla 9. Empresas encuestadas que tienen consejo de familia
Frecuencia | Porcentaje Port;e_nta1e FarEEE e
valido acumulado
Validos Si 63 30,7 30,7 30,7
No 142 69,3 69,3 100,0
Total 205 100,0 100,0

El 30.7% cuenta con Consejo de Familia, mientras el 69.3% no cuentan con este

6rgano de gobierno corporativo.

Tabla 10. Empresas encuestadas que tienen protocolo de familia

Frecuencia Porcentaje Porge_ntaje PEER e
valido acumulado
Si 69 33,7 33,7 33,7
Validos No 136 66,3 66,3 100,0
Total 205 100,0 100,0
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El 33.7% de las empresas encuestadas cuenta con protocolo de familia, mientras
el 66,3% no lo tiene. En las entrevistas se observo una tendencia similar, un propietario
presidente de junta directiva entrevistado afirmo:

“Tengo muchas teorias muy complejas que mucha gente no comparte.
Mucha gente lo primero que me ha dicho en esto: ;ustedes tienen protocolo? y les
digo: “no tengo protocolo ni quiero tener protocolo”. Entonces, el gobierno es muy
plano en el cual yo ya pasé a ser presidente. El hijo es gerente con todas la
atribuciones habidas y por haber” (J. D., 3:5).

En la tabla anterior, se observa una baja existencia de Organos de gobierno
corporativo propios de las empresas de familia como asamblea de familia, consejo de
familia y protocolo de familia, lo cual permite establecer que no es por medio de los
6rganos de gobierno corporativo como las empresas de familia controlan los problemas
de agencia. Se observa que es por el vinculo familiar como se produce confianza y
control y se eliminan las asimetrias de informacion de los principales sobre los agentes.
En la siguiente tabla, se observa que el 64.9% de los encuestados considera que la
condicion de empresa familiar contribuye a mejorar el control de los propietarios sobre

los administradores.
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Tabla 11. La condicion de empresa familiar contribuye a mejorar el

control por parte de los propietarios sobre los administradores

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje 2
valido acumulado
Validos Me_dlo 18 8.8 103 103
Bajo
Medio 24 11,7 13,7 24,0
Medio alto 58 28,3 33,1 57,1
Alto 75 36,6 42,9 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos | Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

Se establece un coeficiente de correlacion de Pearson que indica una relacion
positiva débil, puesto que la variable condicion de empresa familiar origina confianza
entre propietarios y administradores tiene un R de Pearson de 0.168 con la variable
contribucion del protocolo de familia a mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones relacionadas con la empresa por los administradores miembros de la familia.
En este sentido, la existencia de un protocolo familiar no es suficiente para producir
confianza entre los agentes y los principales unidos por vinculo familiar.

Como se observa, las dos variables tienen una correlacion positiva débil; ademas,
si se tiene en cuenta que el 75,6% de los encuestados considera entre baja y media baja
la contribucion del protocolo de familia a mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones relacionadas con la empresa por los administradores miembros de la familia,
se obtiene informacion que respalda el planteamiento de la Hipétesis dos.

De la misma forma, el R de Person de 0,287 permite considerar como positiva
débil la relacion entre la variable la condicién de empresa familiar genera confianza

entre propietarios y administradores integrantes de la familia con respecto a la variable
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contribucién del Asamblea de Familia a mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones de los administradores miembros de la familia. En este caso, puede notarse
que el 57.9% de los encuestados considera como baja 0 media baja la contribucion de la
asamblea de familia a mejorar el control de los principales sobre los agentes.

También debe considerarse que el coeficiente de Pearson de 0,208 entre las
variables Condicion de empresa familiar genera confianza entre propietarios y
administradores integrantes de la familia y Contribucion del Consejo de Familia a
mejorar el control de los propietarios sobre las decisiones de los administradores
miembros de la familia, se considera una correlacion positiva débil.

Ademas, el 68.7% de los encuestados considera entre media baja y baja la
contribucion del consejo de familia a mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones de los administradores miembros de la familia, lo que confirma la hipétesis
dos: la condicion de empresa familiar que genera confianza entre agentes y principales,
es méas importante en el control de los problemas de agencia que el establecimiento de
6rganos de gobierno corporativo propios de este tipo de empresas como asamblea de

familia, consejo de familia y protocolo de familia.
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Tabla 12. Correlacion entre organos de gobierno corporativo y confianza

en las empresas encuestadas

Variables

Condicién de empresa familiar genera
confianza entre propietarios y
administradores integrantes de la familia

R de Pearson

Contribucion del Protocolo de Familia a
mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones de los administradores miembros
de la familia

0.168

Confiabilidad 0,0000

Contribucion del Asamblea de Familia a
mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones de los administradores miembros
de la familia

0,287

Confiabilidad 0,000

Contribucion del Consejo de Familia a
mejorar el control de los propietarios sobre las
decisiones de los administradores miembros
de la familia

0,208.

Confiablidad 0,000

Como se observa en la siguiente tabla, un 60.5% considera que la condicion de

empresa familiar permite el acceso libre e ilimitado a informacion oportuna relacionada

con las operaciones de la empresa a sus propietarios, o que contribuye a disminuir las

asimetrias de informacion entre principales y agentes. TeGricamente, este es uno de los

factores que permite disminuir los problemas de agencia.
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Tabla 13. Relacidn entre vinculo familiar, y acceso a la informacion sobre

las operaciones de la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
vélido acumulado
Bajo 6 2,9 29 2,9
Medio Bajo 21 10,2 10,2 13,2
Medio 54 26,3 26,3 39,5
Validos :

Medio alto 69 33,7 33,7 73,2
Alto 55 26,8 26,8 100,0
Total 205 100,0 100,0

La siguiente tabla muestra que 72.7% de las empresas considera que, gracias a la
relacion familiar, los propietarios tienen mayor confianza en los administradores. Segun
lo observado en las entrevistas, la confianza entre agentes y principales es un factor
clave en el control de los problemas de agencia. En esta forma, los agentes en las
empresas de familia no tienen que incurrir en costes adicionales para crearse una
reputacion, ni los principales tienen que incurrir en costes adicionales para adquirir
informacién de los agentes, lo que lleva a una disminucién de los costes de agencia.

En tal sentido, conviene tener en cuenta el planteamiento de Arrufiada (1998),
segun el cual, los costes de agencia deberia pagarlos una de las partes. En este caso, el
agente deberia pagar los costes de garantia por su interés de convencer al principal de
que puede confiar en él, para lo cual tiene varias opciones como crearse una reputacion,
no defraudarlo en los diferentes contratos o prestar algun tipo de aval, pertenecer a una
organizacion acreditadora. Pero, en el caso de las empresas de familia, el haberlo visto
actuar durante toda la vida, conocer su pensamiento y sus acciones genera la reputacion
que se requiere para confiar en que no va a tener un comportamiento oportunista en
relacién con los demas propietarios de la familia.
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Tabla 14. Relacion entre vinculacion familiar y confianza en los

administradores
Frecuencia Porcentaje Porggntaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélidos | Medio Bajo 14 6,8 8,0 8,0
Medio 12 5,9 6,9 14,9
Medio alto 55 26,8 31,4 46,3
Alto 94 45,9 53,7 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos | Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

De acuerdo con los datos de esta tabla, se establecio un coeficiente de correlacion

de Pearson de un R de 0,777 (con un nivel de significaciéon P menor que 0,00001) entre

las variables disminucion de las asimetrias de informacion entre agentes y principales

generando confianza y la contribucion a disminuir los problemas de agencia, lo que

indica una correlacion estadistica positiva y significativa. Por tanto, se concluye que en

la medida que se disminuye la asimetria de informacion por el vinculo familiar entre

agentes y principales, aumenta la confianza y disminuyen los problemas de agencia, lo

que confirma la hipdtesis tres: En las empresas de familia, el vinculo familiar disminuye

las asimetrias de informacidn entre agentes y principales; lo cual contribuye a generar

confianza entre las partes lo que permite el control de los problemas de agencia.

Tabla 15. Medidas simétricas de la relacion familiar y confianza

Error tip. T Sig.
Valor ol . b .
asint. aproximada’ | aproximada
Intervalo POTY R de Pearson 777 037 16,223 ,000°
intervalo
N de casos validos 175
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a. Asumiendo la hipoétesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asint6tico basado en la hipotesis nula.

c. Basada en la aproximacién normal.

Tabla 16: Existe junta directiva en la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje L)
vélido acumulado
Validos Si 158 77,1 77,1 77,1
No 47 22,9 22,9 100,0
Total 205 100,0 100,0

De acuerdo con estos resultados, un porcentaje alto de las organizaciones
encuestadas no cuenta con los organismos de gobierno corporativo propios de las
empresas de familia, como son el Consejo de Familia, la Asamblea de Familia, el
Protocolo de Familia. Mientras un 77.1% si tienen una Junta Directiva, siendo éste el
6rgano de gobierno corporativo mas representativo en este tipo de empresas.

Aunque la presencia de Junta Directiva en las empresas de familia no constituye
garantia de disminucién de problemas de agencia entre agentes y principales con
vinculo familiar, tedricamente, su presencia pude ser un elemento que contribuya a la
disminucion de los problemas de agencia. En este sentido, se preguntd sobre la
percepcion de los encuestados sobre la contribucion de estos érganos a mejorar el
control de los propietarios sobre las decisiones relacionadas con la empresa por los
administradores miembros de la familia, y se encontré que para el 82.91% la
contribucion es entre alta y media alta, lo cual significa que para los accionistas de
empresas que tienen Junta Directiva, este Organo de gobierno corporativo es un

elemento importante en el control de los problemas de agencia.
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Tabla 17. Numero de integrantes de la junta directiva no pertenecen al

grupo familiar

Frecuencia Porcentaje Porc,:e_ntaje Porcentaje
vélido acumulado
Validos ,00
1,00 32 15,6 18,3 76,0
2,00 23 11,2 13,1 89,1
3,00 4.4 51 94,3
4,00 5 2,4 2,9 97,1
6,00 5 2,4 2,9 100,0
Total 158 85,4 100,0
Perdidos Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

Al considerar la composicion de la junta directiva, se observa que el 49.3% de las
empresas no cuentan con personas externas a la familia en su junta directiva. Ademas,
en las entrevistas se observé que cuando la designacion de integrantes de la junta
directiva recae sobre personas externas, éstas se eligen con base en relaciones de
amistad o en la conveniencia en algunos casos del gerente. En este sentido, estos
integrantes de la junta directiva no tienen la independencia necesaria para ejercer el
papel propio de una junta directiva segun la teoria de la gobernanza corporativa.

Esta afirmacion se puede contrastar con la obtenida en la entrevista, en la cual se
observaron casos en las empresas que cuentan con junta directiva, por lo general esta
conformada por miembros de la familia o por amigos del gerente 0 amigos de la familia
nombrados por conveniencias de tipo personal y no por motivos de tipo empresarial.
Ademas, se observd una baja participacion de personas externas a la familia. En este

sentido, en la entrevista un Gerente afirmé:
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“La junta directiva somos cuatro de la familia y seis externos, porque
consideramos que los externos son de plena confianza de lo contrario, no
estuvieran aqui, entonces en un momento dado si hay un conflicto que gracias a
Dios hasta ahora no se ha presentado pues los externos puedan tomar la decision
que sea mas necesaria y que no surjan mas problemas [...] Principalmente amigos,
gente apta profesionalmente [...] Yo tengo derecho a tres cupos, los otros dos
tienen derecho a un cupo, entonces, de los hermanos mios hay un representante,
hay otro representante que es nombrado por los otros grupos, gente con amplia
experiencia, con negocios, empresarios” (G. P., 2:2).

Segun la calificacion otorgada a estos 6rganos como medio para mejorar el flujo
de informacidn entre los propietarios y los gerentes miembros de la familia el 62.4%
considerd6 como baja la contribucion del protocolo de familia, mientras el 52.2%
considero baja la contribucion del consejo de familia.

Los encuestado piensan que la junta directiva cumple un papel en el mejoramiento
de las relaciones entre los gerentes miembros de la familia y los propietarios, puesto que
el 36.1% considera alta la contribucion, el 15.6% medio alto y sélo el 22.9% lo
considera bajo y medio bajo el 2.9%.

En relacion con la contribucién de los 6rganos de gobierno corporativo al control
de los propietarios sobre los gerentes integrantes de la familia, el 75.6% considera entre
bajo y medio bajo el aporte de la existencia de un protocolo de familia, mientras sélo el
5.8% lo considera entre medio alto y alto. EI 68.7% considera entre medio bajo y bajo el
aporte del consejo de familia y el 10.7% lo considera entre medio alto y alto. El 57.6%
considera entre medio bajo y bajo el aporte de la asamblea de familia, mientras el 24.4%

lo considera entre medio alto y alto.
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La junta directiva es el 6rgano de gobierno corporativo con una mayor aceptacion
por su contribucidn al control de los propietarios sobre los gerentes que hacen parte de
la familia, dado que el 63.9% considera que tiene una contribucion entre media alta y
alta, mientras el 23% la considera entre media baja y baja.

De acuerdo con los datos presentados, la junta directiva es el érgano de gobierno
corporativo de mayor importancia entre las empresas de familia entrevistadas. Solo un
36.6% de ellas cuentan con asamblea de familia, el 33.7% con protocolo de familia y el
30.7% con consejo de familia, mientras el 77.1% cuenta con junta directiva. En esta
perspectiva, resulta interesante observar la composicion respecto al nimero de
integrantes de las juntas directivas en las empresas de familia.

Dado que la junta directiva de una empresa debe tener un numero plural de
miembros, en la presente investigacion, cuando el nimero de integrantes de este 6rgano
corporativo es cero 0 uno, se entiende que no existe junta directiva. Los datos perdidos
corresponden a empresas que no respondieron esta pregunta.

Segun los resultados de la investigacion, el nimero de integrantes de las juntas
directivas se mueve en un rango entre 2 y 12 personas, los datos mas representativos se
encuentran en las juntas directivas conformadas por cuatro personas, que se observa con
una frecuencia de 43 (21%), siete personas conforman la junta directiva de 26 empresas
(12.7%), cinco personas integran la junta directiva de 21 empresas (10.2%); 39
empresas (23.2%) no tienen junta directiva. En la siguiente tabla se pueden observar los

demas datos.
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Tabla 18. Numero de integrantes de la junta directiva

Frecuencia Porcentaje Porgta_ntaje Porcentaje
valido acumulado
,00 39 19,0 22,3 22,3
1,00 4 2,0 2,3 24,6
3,00 4 2,0 2,3 26,9
4,00 43 21,0 24,6 51,4
5,00 21 10,2 12,0 63,4
6,00 14 6,8 8,0 71,4
Validos 7,00 26 12,7 14,9 86,3
8,00 5 2,4 2,9 89,1
9,00 9 4,4 51 94,3
10,00 5 2,4 2,9 97,1
12,00 5 2,4 2,9 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos | Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

En relacion con la presencia de personas externas a la familia en las juntas
directivas de las empresas, un numero alto de organizaciones no les da espacio en sus
juntas directivas. En 101 empresas (49.3%) hay cero externos en la Junta Directiva,
mientras en 32 (15.6%) empresas hay una persona externa. En 23 (11.2%) hay dos
personas externas. Este dato puede confrontarse con lo observado en las entrevistas, en
las cuales es frecuente que las empresas cuenten con miembros externos a la familia en
la Junta Directiva. Estos suelen tener un papel asesor y no decisorio, generalmente estos
miembros tienen una vinculacion de amistad con el gerente por lo cual han sido

invitados a participar de estas juntas.
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Tabla 19. Medidas simétricas vinculacion de personas externas a la junta

directiva
Error tip. T . .
Valor asint.2 aproxima da® Sig. aproximada
Intervalo por Rde Pearson | -294 | 037 -4,051 000°
intervalo
N de casos validos 175

De esta manera se puede negar la hip6tesis cuatro: La vinculacion de personas
externas en la junta directiva es un mecanismo usado por las empresas de familia para
alinear los intereses de agentes y principales con relaciones familiares, para controlar
los problemas de agencia, teniendo en cuenta que el 57.7% de las empresas con junta
directiva no tienen personas externas vinculadas a ella, lo que significa que este
mecanismo tiene poco uso en estas firmas. Ademas, entre la vinculacion de personas
externas a la familia en la junta directiva y la alineacion de los intereses de los agentes y
principales con relaciones familiares, se observa una correlacion en la que el R de
Pearson de menos 0,294, considerada como negativa débil, y su nivel de significancia es
0,0000, lo que muestra una correlacion significativa. Por lo tanto, la relacion entre el
vinculo de personas externas a la familia en la junta directiva y la alineacion de
intereses entre agentes y principales para el caso de las empresas familiares es baja.

Ademas se debe considerar que el 77.1% de las empresas tiene junta directiva. Sin
embargo, los datos encontrados indican que en el 57.7% de las empresas que tienen
junta directiva no hay presencia de personas externas a la familia en ésta y en las que si
la hay, juegan un papel de asesores, 0 son personas vinculadas por relaciones de amistad
que pueden ser removidas libremente de acuerdo con los intereses del gerente y no

pueden desemperiar un papel de control sobre las decisiones de la gerencia.
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En este sentido, se percibe la necesidad de independencia de los integrantes de la
junta directiva en relacion con el gerente o el ejecutivo principal, dado que, segun lo
planteado por Roe (2005), este 6rgano es el responsable de hacer seguimiento al
desempefio del gerente, por lo cual debe ser independiente del agente, entendiendo que
el foco de la gobernanza es garantizar que los ejecutivos y el consejo de administracion
actten de acuerdo con los intereses de los accionistas (principales). En esta forma, se
ratifica la negacion de la hipétesis cuatro porque no es la presencia de personas externas
a la familia un mecanismo de uso comun entre las empresas de familia para controlar

los problemas de agencia entre agentes y principales unidos por vinculo familiar.

Tabla 20. Empresas que han tenido proceso de sucesion en la alta

direccion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 92 449 52,6 52,6
No 83 40,5 47,4 100,0
Total 175 85,4 100,0
Perdidos Sistema 30 14,6
Total 205 100,0

Del total de las empresas encuestadas, en 92 (52.4%) se han presentado procesos
de sucesion, en 83 (40.5%) no se ha presentado. El 22.9% de las empresas tiene
definidos procedimientos y mecanismos para enfrentar el proceso de sucesion, esto se

hace evidente en la siguiente tabla.
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Tabla 20. Elementos del proceso de sucesion

% total y
Afirmacion parcialmente

de acuerdo
Para el proceso de sucesion se tuvo en cuenta el nivel de formaciéon del 33.6%
sucesor. '
Las relaciones familiares se vieron afectadas por la sucesion. 8.8
La confianza de los proveedores se vio afectada por la sucesion. 10.7
Los inversionistas minoritarios (si los tiene) manifestaron su inconformidad 8.8
con el nuevo lider de la empresa. '
La eleccion del sucesor se hizo segln lo establecido en el protocolo de familia. 16.6
La formacion del sucesor se hizo de acuerdo con un plan previamente 299
establecido. '
Al elegir el sucesor, se tuvieron en cuenta personas diferentes a la familia. 18.1
Se tuvo en cuenta un amplio nimero de aspirantes a la sucesion. 5.9
El consejo de familia evalud las hojas de vida de los aspirantes. 8.8
La estructura de poder en la empresa se vio afectada por el proceso de 19
sucesion.
La confianza de los miembros de la familia se vio afectada por la sucesion. 18
El flujo de informacidn hacia los propietarios miembros de la familia se ha 43

mantenido.

Respecto al proceso de sucesion, en el 52.4% de las empresas se han presentado

procesos de sucesion, y en el 40.5% no se han presentado procesos de sucesion. Para el

proceso de sucesion, el 22.9% de las empresas considera que se tuvieron en cuenta

procedimientos previamente establecidos; un 8.8% considera que se hizo una

evaluacion de las hojas de vida por el consejo de familia; el 19% considera que con la

sucesion se vio afectada la estructura de poder en la empresa; el 18% de las personas

encuestadas considera que durante el proceso de sucesion se vio afectada de manera

negativa la confianza de los propietarios de la empresa; el 43% de los entrevistados de

empresas donde se dio un proceso de sucesion considera que, después del proceso de

sucesion, se ha mantenido el flujo de informacion hacia los demas propietarios.
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En la siguiente tabla se observa que el 26.8% de las personas encuestadas
considera que en la empresa estan definidos los mecanismos para elegir el sucesor; el
21% afirma que existe un plan para la formacion de los posibles sucesores; el 17,6
plantea que su empresa tiene mecanismos para postular candidatos a la sucesion; para el
38%, estan definidos los requisitos que deben cumplir los aspirantes a la direccion de la
empresa; en el 15,6% de los casos, todos los propietarios cuentan con informacion
adecuada sobre los riesgos de la sucesion; y solo un 4,4% de las empresas tienen
estudios sobre los riesgos del proceso de sucesion.

En esta forma, es claro que un alto nimero de empresas no cuentan con procesos
de sucesion debidamente documentados, lo que no contribuye a disminuir los problemas

de agencia que se puedan derivar de estos procesos.

Tabla 21. Mecanismos definidos para la sucesion

% parcialmente
Afirmacion y totalmente de
acuerdo
Estan definidos los mecanismos por medio de los cuales se elegiré el sucesor 26.8
Se cuenta con un plan de formacion para los posibles sucesores. 21.1
Se tienen establecidos los mecanismos para la postulacion de candidatos a la sucesion 17.6
Estan definidos los requisitos que deben cumplir los aspirantes a la direccién de la empresa 38.0
Hay en las nuevas generaciones personas interesadas en asumir el control de la empresa 45.3
La estabilidad de la empresa se puede ver amenazada por la sucesion 15.6
El proceso de sucesion podria llevar a que la familia pierda el control de la empresa. 195
Todos los propietarios cuentan con acceso a informacién adecuada sobre los riesgos de 15.6
la sucesién
Cuenta la empresa con un estudio de riesgos del proceso de sucesion. 4.4

A partir de los datos anteriores se puede confirmar la hipdtesis cinco: la claridad
previa sobre los mecanismos para la eleccion de un sucesor es uno de los elementos
usados por las empresas de familia para mantener la confianza después de un proceso de

sucesion, evitando problemas de agencia. Esta confirmacion responde a que la
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correlacion entre las variables claridad previa sobre los mecanismos para la eleccion de
un sucesor y su contribucion a mantener la confianza en las empresas de familia tiene
un R de Pearson de 0,474, lo que indica una correlacion positiva media y un alto nivel

de significancia, de acuerdo con los datos de la siguiente tabla.

Tabla 22. Medidas simétricas sobre proceso de sucesion

valor Error tip. T Sig.
asint.? aproximada® | Aproximada
Intervalo por R AT4 055 7,073 ,000°
intervalo Pearson
N de casos validos 175

Validez y confiabilidad del anadlisis cuantitativo

Para el andlisis de fiabilidad del instrumento completo, se eliminaron las
preguntas relacionadas con el monto de los activos, puesto que en la investigacion se
busco que hicieran parte de la muestra empresas de diferentes tamarios, determinado por
el monto de sus activos, lo que probablemente influye en el indice de confiabilidad del
instrumento. De la misma forma, se excluyeron las preguntas sobre empleados y el tipo
de vinculacion que tiene con la empresa quien responde, dado que en esta Gltima, de
manera intencional, se buscaba que fuera gerente de la empresa con relacion de familia
con los propietarios y que, ademas, tuviera participacion en la propiedad de la empresa,
que fuera integrante de la junta directiva o que fuera propietario, por lo cual esto
también puede influir en la confiabilidad de las respuestas obtenidas. Excluidas estas

preguntas se hizo el analisis de confiablidad presentado en la siguiente tabla.
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Tabla 23. Estadisticos de fiabilidad de la investigacion

Alfa de Cronbach N de elementos
,970 106

Esto indica que el instrumento utilizado tiene un alto indice de confiabilidad, pues
se ubica por encima de 0.90.

En el anélisis de la fiabilidad por preguntas se encontro, en relacion a la pregunta
sobre la contribucion de los érganos de gobierno corporativo a mejorar los flujos de
informacién entre los propietarios de la empresa y los administradores, un indice de
0.865 que se puede considerar como aceptable.

Respecto a la pregunta sobre la contribucion de los drganos de gobierno
corporativo a mejorar las relaciones entre los propietarios de la empresa y los
administradores miembros de la familia, se obtuvo un indice de fiabilidad de 0.924 que
se considera alto; para la pregunta sobre la contribuciéon de los érganos de gobierno
corporativo a mejorar el control de los propietarios sobre las decisiones relacionadas
con la empresa de los administradores miembros de la familia, el nivel de fiabilidad fue
del 0.831, que es aceptable y la pregunta sobre las funciones del Consejo de Familia en
la organizacion, el indice fue de 0.988, lo que indica una alta fiabilidad.

La pregunta relacionada con los 6rganos de gobierno corporativo se obtuvo un
indice de fiabilidad de 0.988, que indica una alta fiabilidad; la pregunta sobre los
integrantes de la junta directiva tuvo un indice de 0.728, que indica una baja fiabilidad,
aunque, esta cercana a 0.75 que se considera aceptable; y la pregunta sobre la
contribucion de la participacion en la Junta Directiva de personas no vinculadas al

grupo familiar en diferentes aspectos de la empresa, se obtuvo un indice de 0.968, que
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indica un alto indice de fiabilidad; para la pregunta sobre las funciones de la junta
directiva, se obtuvo un nivel de 0.944 que indica una alta fiabilidad.

Frente a la pregunta relacionada con los procesos de sucesion en la alta direccion
de la empresa, se obtuvo una alta fiabilidad, pues el indice fue de 0.944; la pregunta
asociada a los procesos de seleccion de empleados en la empresa para funcionarios
diferentes al gerente mostré un 0.370. Puesto que su nivel de fiabilidad es media o
regular se excluyd del andlisis. De la misma forma, respecto a la pregunta sobre la
disponibilidad de mecanismos que permitan a los socios acceso a la informacion sobre
las operaciones de la empresa también se obtuvo un bajo nivel de confiabilidad, por lo

cual también fue excluida del analisis.

Validez

La validez se refiere al grado de adecuacion con que la magnitud analizada es
descrita en forma de items. Para determinar el grado de validez, se usan los juicios con
frecuencia consensuales para definir si los items son apropiados o no (Latiesa 2000). En
la perspectiva de Hernandez, Fernandez-Callado y Baptista (2008), la validez del
contenido se puede obtener por medio de las opiniones de expertos y, al asegurarse de
que las dimensiones medidas por el instrumento sean representativas del universo o
dominio de dimensiones de las variables de interés.

En este trabajo, la validez del contenido se logra por medio del juicio de expertos,
dado que el instrumento fue sometido a revision de expertos vinculados a la Federacion
Nacional de Comerciantes de Colombia -FENALCO- Seccional Atlantico, institucion
que patrocind la aplicacion de las encuestas diligenciadas en este departamento, y

especialmente en su capital, Barranquilla, por tener un especial interés en los resultados
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de este trabajo en su area de influencia. Como este trabajo también ha contado con la
participacion de estudiantes de la maestria en Administracion de la Universidad
Nacional de Colombia, Sede Manizales, y de la Maestria en Administracion e
Innovacion de la Universidad Simén Bolivar de Barranquilla, la validez del contenido
también fue sometida a revision de expertos vinculados a estas instituciones que han

actuado como jurados de las tesis de maestria derivadas de este proceso.
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5. Conclusiones y recomendaciones

Con base en lo planteado en este trabajo, se puede afirmar que la empresa de
familia ha sido una alternativa no sélo de empleo, sino de aprovechamiento de las
estructuras familiares para generar emprendimientos productivos asociados a factores de
confianza, que facilitan las actividades de financiamiento e inversion orientados a
generar procesos empresariales y que pueden contribuir a disminuir los costos de
transaccion. Esto se logra gracias al aprovechamiento de lo que se ha denominado el
capital familiar, entendido como la acumulacion del trabajo de una familia que lleva a la
generacion de condiciones para emprender y mantener una empresa y también
representa la acumulacién de condiciones que facilitan la unién y el trabajo por unos
objetivos compartidos.

Teniendo esto presente, se plantea la pregunta (Como las empresas de familia
reducen los problemas de agencia entre los propietarios y los ejecutivos que hacen parte
de la familia propietaria? La respuesta se presenta en estas conclusiones y
recomendaciones, en donde se encuentra que la confianza fruto de haber crecido juntos,
de haber compartido la vida, de conocer los valores y la ética de cada uno de los
miembros de la familia durante toda una vida es el principal factor que contribuye al

control de los problemas de agencia entre principales y agentes unidos por una relacion
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familiar. La demostracién o negacion de las hipétesis planteadas también permite
responder a la pregunta planteada.

Si bien, desde la perspectiva tedrica, se ha planteado que los organismos de
gobierno corporativo son instrumentos importantes para el control de los problemas de
agencia, en el caso de las empresas de familia observadas en este trabajo, no se encontro
que este tipo de sistemas de control disminuyeran significativamente los problemas de
agencia, pues se pudo establecer que es mas importante en vinculo familiar que genera
confianza entre los propietarios de la empresa como mecanismo para el control de los
problemas de agencia, que la existencia de drganos de gobierno corporativo propios de
este tipo de firmas. Por lo tanto, siguen siendo los valores familiares transmitidos al
ejercicio empresarial los fundamentos del establecimiento de procedimientos que
ayudan a disminuir los costes de agencia asociados con otorgar garantias o asumir
pérdidas residuales en las relaciones tipicas de agencia entre agentes y principales
unidos por vinculo familiar.

En este trabajo se pudo observar que la comunicacién entre agentes y principales
se logra mejorar por diversos medios como rendicion de cuentas de los administradores,
acceso de los socios a los balances de la empresa, informes sobre las operaciones,
claridad en la forma como se hacen negocios con los socios de la empresa, definicion
clara de como los miembros de la familia se vinculan laboralmente a la organizacion,
participacién en actividades familiares y fortaleciendo los vinculos mediante actividades
de tipo familiar.

En este sentido, se destaca que no son propiamente mecanismos formales para
disminuir los problemas de agencia, establecidos con una intencionalidad desde la

administracion, los que permiten el flujo de informacion hacia los propietarios, sino que
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los mecanismos informales propios de las relaciones familiares contribuyen a mejorar el
flujo de informacion. Al respecto, Merton (1960) declara que las relaciones mas
personales estan substituyendo a las relaciones que por razones estructurales deberian
ser impersonales; esto hace que las empresas de familia sean diferentes de aquellas que
no tienen esta condicion.

Los resultados de esta investigacion permiten establecer que el vinculo familiar
entre agentes y principales es uno de los elementos que puede contribuir a disminuir las
asimetrias de informacion, debido a que hace un aporte importante en la generacion de
confianza entre las partes, lo cual se convierte en un factor fundamental para crear
relaciones de confianza que llevan al control de los problemas de agencia en las
empresas de familia.

Al analizar las entrevistas, surge como un elemento importante la condicién de
empresa de familia y los vinculos familiares como factores que facilitan la
comunicacion entre los propietarios de la empresa de familia y los gerentes integrantes
de la familia. Asi mismo, mecanismos de comunicacién informales, como las reuniones
familiares, son factores determinantes de la buena comunicacion al interior de la
empresa.

Resultados similares se encontraron al tabular las encuestas. Analizando los datos
obtenidos, se pudo determinar que en las empresas de familia, el vinculo familiar
contribuye a disminuir las asimetrias de informacion entre agentes y principales, lo cual
permite generar confianza entre las partes y esto, a su vez, facilita el control de los
problemas de agencia.

Desde el punto de vista de la economia positiva de la empresa y con base

principalmente en los planteamientos de la Teoria de Agencia de Jensen y Meckling
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(1976) y Eugene Fama (1980); de los costos de transaccion de Coase (1937), y
Williamson (1991), y de los derechos de propiedad de Alchiam y Woodward (1988) y
Demsetz (1983), se puede afirmar que esta trilogia de teorias tienen como eje principal
el contrato. Afirman que mediante éste, se pueden reducir costes de agencia y de
transaccion y se pueden transferir derechos de propiedad, ademas de generar una
estructura de incentivos que permita reducir los problemas de oportunismo generados
por relaciones de agencia. Sin embargo, segun lo observado en esta investigacion, en el
caso de las empresas de familia, no son el contrato ni los organismos de gobierno
corporativo los que contribuyen a disminuir los problemas de agencia entre propietarios
y gerentes miembros de la familia, sino la confianza que se genera por haber crecido
juntos y por compartir los valores inculcados desde el seno familiar.

También se pudo observar que el hecho de haber crecido juntos, de haber
compartido toda la vida, permite a los miembros de la familia saber quiénes son o0 no
son familiares confiables, por lo tanto, la relacion familiar permite determinar la
confianza o la desconfianza respecto a algunos de sus miembros. En este orden de ideas,
se puede afirmar que la relacion familiar disminuye las asimetrias de informacién con
relacion al comportamiento ético de cada uno de sus miembros, puesto que al elegir un
ejecutivo que hace parte de la familia se conoce coémo han sido su comportamiento, de
manera que se puede determinar lo que se puede esperar de quien estard al frente de la
empresa y tener confianza en su comportamiento o desconfianza con relaciéon a una
accioén oportunista.

En sintesis, la existencia de confianza o desconfianza con base en el conocimiento

de los comportamientos personales evita los costes de agencia relacionados con el
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establecimiento de mecanismos de control sobre las posibles acciones oportunistas de
los integrantes de la familia que ocupan cargos de direccion en la empresa.

No obstante, es necesario aclarar que el conocimiento resultante de haber crecido
juntos, de haber compartido toda una vida, es un elemento importante mas comun en el
caso de las empresas de hermanos que, por ejemplo, en las empresas de primos, pues no
necesariamente tienen los mismos niveles de cercania. Como la cercania de la relacion
es la que da el conocimiento mutuo y por lo tanto, la generacion de dicha confianza, es
necesario que en estas empresas se propicien encuentros informales de familia, con el
fin de ahondar en las relaciones de tipo familiar y de profundizar en el conocimiento
entre parientes para que, en el futuro, se puedan identificar los valores que guian a cada
uno de los miembros de la familia y de esta manera se pueda mantener la confianza que
surge como un activo familiar, como factor que contribuya a disminuir los problemas de
agencia en las empresas de familia.

En las empresas de familia donde se realizaron las entrevistas, se observa que
existen elementos de gobierno corporativo sin formalizar. Se llega esta conclusion
porgue los administradores entrevistados dieron cuenta de la aplicacion en sus empresas
de aspectos que hacen parte del gobierno corporativo aunque no se tienen formalizados.
Por ejemplo, la amplia referencia que hacen los entrevistados a la importancia de los
valores que guian la familia y la empresa; la claridad sobre la forma en que los
propietarios se relacionan laboralmente con la empresa; los roles de los miembros de la
familia, sus funciones y responsabilidades, frente a su actuacion como socios,
empleados o administradores; el compromiso de no hacer negocios entre la empresa y
los miembros de la familia o, en caso de hacerlo, tener claro que se hara dentro de las

condiciones del mercado.
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Sin embargo, los entrevistados reconocen que esto no se encuentra establecido en
un protocolo de familia, ni documentado en ningun procedimiento establecido por la
organizacion. Por lo tanto, dado que existe como consenso informal, resultaria méas
sencillo y con unos mejores resultados que se elevara a la calidad de documento
reconocido por todos y que se constituya como guia para la accién de futuras
generaciones. Al establecer estos elementos en un protocolo de familia, quedarian
también reflejados en la institucionalidad propia de la firma.

Lo anterior también aparece en la literatura sobre Administracion, la cual soporta
la importancia de que las empresas cerradas y de familia dispongan de unos elementos
de gobierno corporativo que permitan el control de posibles comportamientos
oportunistas de los integrantes de la familia propietaria que asumen la direccion;
también, que resulta necesario que se establezcan politicas en la firma orientadas a
elevar a relaciones impersonales aquellas relaciones que por la condicion de empresa
familiar, se han manejado bajo el concepto de grupo primario cuando deberian ser de
grupo secundario.

En este sentido, se debe destacar que, segun lo observado en las entrevistas y las
encuestas, no son propiamente mecanismos formales, establecidos con una
intencionalidad desde la administracion, los que permiten el flujo de informacion hacia
los propietarios para disminuir los problemas de agencia, sino mecanismos informales
propios de las relaciones familiares los que contribuyen a mejorar el flujo de
informacién. Y en este caso, se vuelve sobre el planteamiento de Merton (1960)
respecto a la particularidad en la forma de manejar las relaciones en las empresas de
familia. Sin embargo, en la medida en que se va fraccionando la propiedad por los

procesos de sucesion, estas relaciones personales se van volviendo insuficientes para
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afrontar los diversos tipos de conflictos de intereses que se pueden dar debido a dicha
fragmentacion de la propiedad de la firma.

El 77,1% de las empresas de familia observadas a traves de la encuesta aplicada
cuentan con Junta Directiva, asi como las observadas por medio de la entrevista. Sin
embargo, también se pudo establecer que esta Junta cumple un papel mas de asesoria
que de control o supervision sobre las decisiones de la alta gerencia. En muchos de los
casos observados, la Junta Directiva estd conformada por empleados de la misma
empresa y por lo tanto tienen subordinacion de la gerencia, lo cual implica que no es un
organo autdbnomo, pues no puede hacer seguimiento a las decisiones de los ejecutivos.

También es importante considerar la composicién de la Junta Directiva: en el
49,3% de las empresas encuestadas no hay personas externas a la familia en la Junta
Directiva; ademas, en las entrevistas se observd que cuando la designacion de
integrantes de la Junta Directiva recae en personas externas, éstas son elegidas con base
en relaciones de amistad o conveniencia, en algunos casos, del propio gerente. En este
sentido, se puede afirmar que estos integrantes de la Junta Directiva no tienen la
independencia necesaria para ejercer el papel propio de una Junta Directiva de acuerdo
con la teoria de la gobernanza corporativa.

En consecuencia, se puede afirmar que los 6rganos de gobierno corporativo
propios de la empresa de familia, como el protocolo de familia, la asamblea de familia y
el consejo de familia, tienen poca importancia para el control de los problemas de
agencia que puedan resultar entre los gerentes que hacen parte de la familia propietaria
y que también tienen derechos de propiedad (agentes), con relacion a los demas

integrantes de la familia con derechos de propiedad sobre la firma (principales).
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Segun las apreciaciones de los encuestados y entrevistados, la Junta Directiva es
el 6rgano de gobierno corporativo que existe en las empresas de familia y que hace la
mayor contribucion a controlar los problemas de agencia entre gerentes y propietarios,
integrantes de la familia propietaria y con derechos de propiedad sobre la compafiia. Sin
embargo, la forma como se estructura dicha Junta no le permite desempefiar las
funciones de vigilancia y control de salvaguardar los intereses de los propietarios que no
hacen parte de la direccion y, en general, de evitar la ocurrencia de problemas de
agencia.

De acuerdo con lo observado, existe un bajo nivel de formalizacion de las
decisiones que la familia toma con respecto al gobierno de la empresa y a la forma de
relacionarse los socios con la empresa. Aungue existen acuerdos tacitos sobre diferentes
aspectos, éstos no se formalizan en documentos. Por ejemplo, el 66,3% de las empresas
de familia encuestadas no tienen establecido un protocolo de familia; el 69,3%, no
tienen consejo de familia, y el 63,4%, no tienen asamblea de familia, sin embargo, en
sus comportamientos se observan elementos que, en un proceso de formalizacion de las
relaciones al interior de la empresa de familia, harian parte de estos documentos o
procedimientos, es el caso de las empresas que no tienen establecido un protocolo de
familia pero que manifiestan y explicitan la forma como se hard o se ha hecho el
proceso de sucesion, cudles son los tiempos para que se haga el transito de una gerencia
en manos de un integrante de la familia a un particular y qué tipo de formacion debe
tener ese particular. También se observd que hay claridad sobre la forma en que se
hacen negocios entre la empresa y los propietarios que actian como proveedores 0

clientes.
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Para este dltimo caso, es prudente y necesario que las empresas de familia
avancen hacia un mayor grado de formalizacion de sus relaciones con los propietarios
que actian como proveedores o clientes, que definan por escrito los mecanismos por
medio de los cuales se vincularan en condicion de trabajadores los miembros de la
familia propietaria o si, por el contrario, no se admite a ningun familiar en la empresa;
en resumen, que se establezca un protocolo de familia que permita regularizar las
relaciones entre los miembros de la familia propietaria y la empresa.

También se observaron casos en los cuales la relacion familiar en la empresa
trasciende el &mbito de la familia propietaria y se estimulan los vinculos de familias sin
relacién familiar con los propietarios en condicion de trabajadores de la empresa, por
considerar que estos vinculos y estd dependencia de varios miembros de la familia de
una misma empresa logrard un mayor compromiso de los trabajadores con relacion a la
organizacion, teniendo un mayor compromiso y rendimiento de los trabajadores. Sin
embargo, este tema puede tener diferentes miradas, puede generar algunas ventajas y
también desventajas, pero como este caso no es objeto de este trabajo, se presenta como
una opcion para futuras investigaciones asociadas con la vinculacion de familias en una
misma organizacion en condicion de empleados.

Un hallazgo importante de esta investigacion es la necesidad de lograr dos tipos
de confianza entre los propietarios de la empresa y los miembros de la familia que
teniendo derechos de propiedad asumen los procesos de direccion. El primero es el que
permite confiar en que la conducta de quien asume la direccion serd ética, es decir que
no va a actuar en funcion de sus propios intereses sino en funcion de los intereses de la

familia y de la empresa, lo cual evita costos de agencia.
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El segundo tipo de confianza es el que debe proyectar el gerente frente a la familia
de su capacidad para dirigir la empresa, es decir, que si tiene las competencias que
requiere un gerente. Ademas, cuando se trata de entornos machistas y la gerencia la
asume una mujer, también es necesario que ella genere la confianza para que la familia
crea que su género no impide que haga una buena gestion. Este es otro tema de
investigacion que, en el futuro, se podria abordar.

Al respecto del tema de la confianza, es importante establecer cuél es el tipo de
confianza que se genera en las empresas de familia, al momento de elegir como gerente
a un miembro de la familia. En las entrevistas se pudo observar una tendencia a confiar
los destinos de la empresa en quien haya demostrado méas sagacidad para los negocios,
mayor capacidad de para convencer a los demas, mayor fortaleza para enfrentar el
mundo de los negocios; sin embargo, no necesariamente se trata de la persona que le
garantiza a los socios que su actuacion sera libre de comportamientos oportunistas. En
estos casos se facilita incurrir en problemas de agencia, pero el conocimiento que los
propietarios ya tienen de esta condicién se constituye en alerta para establecer los
mecanismos de control que la situacién requiere.

La investigacion permitié hacer un contraste entre una empresa en la que el
fundador no permitio que sus hijos se involucraran en los asuntos empresariales ni los
prepar6 para asumir la direccion de la firma, con otras organizaciones donde los
fundadores y las demas generaciones consideran como factor importante el vinculo de la
familia con los distintos procesos de la empresa. También permitié hacer un contraste
entre empresas que han considerado conveniente vincular en la direccién a personas

externas a la familia, en un proceso que han llamado “desfamiliarizacion de la empresa”
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y otras firmas en las que han considerado que es mas conveniente mantener el control
en manos de un familiar.

Con relacion a la firma de familia donde el fundador mantuvo a sus hijos alejados
de la empresa, se observo una dificultad para mantener o retomar el rumbo de la
organizacion en el momento en que el fundador estuvo incapacitado y posteriormente
murio. Se vio amenazada la supervivencia de la empresa y el control de la familia;
ademas, se generaron problemas de agencia con un particular que se habia convertido en
una especie de “gerente a la sombra” quien, en ultima instancia, tomaba las decisiones
mas importantes de la compafiia. Esta situacion se dio en un contexto de inexistencia de
6rganos de gobierno corporativo, lo cual facilité la accion del particular en funcion de
sus propios intereses y en detrimento de los propietarios, lo que generd una relacion
tipica de agencia.

Por lo tanto, desde la perspectiva de la observacion hecha en este trabajo, es
necesario que cuando, bajo cualquier figura, un particular reciba algun tipo de
delegacion que involucre la posibilidad de ejercer control sobre una empresa, €s
necesario que existan 6rganos de gobierno corporativo que funcionen como entes de
control.

No obstante, en las organizaciones donde se ha dado un proceso de transicion en
que el fundador tiene la capacidad para enfrentar los procesos empresariales, se puede
observar una sucesion tranquila, sin traumatismos importantes sobre la marcha de la
empresa y sin amenazas respecto a que el control de la empresa lo mantenga la familia
propietaria. En estos casos, ademas de la transmision del mando, se ha dado una

transferencia del conocimiento acumulado sobre la empresa y el negocio, situacion que
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permite que se mantenga la propiedad sobre el capital fisico y sobre el capital intelectual
de la companiia.

En relacion con la “desfamiliarizacion” de las empresas, se encuentran algunas
experiencias exitosas de la transferencia del control de los miembros de la familia a un
particular y de evitar que algunos integrantes de la familia tengan empleos en la
organizacion, pero también se observan experiencias exitosas en aquellas familias que
han mantenido el control de la firma en manos de un familiar.

Una conclusion que se puede obtener de este proceso es que la existencia de
reglas del juego claras, de procesos de comunicacion fluidos, de sistemas de gobierno
corporativo que funcionen de manera adecuada, constituyen elementos generadores de
confianza entre los propietarios (principales) y los administradores (agentes). La
necesidad de los administradores de mantener esa confianza es el factor determinante en
el control de los problemas de agencia en las empresas de familia.

Otro factor importante que se pudo observar en este trabajo es la existencia de tres
tipos de sucesion que deben ser planeadas y programadas en las empresas de familia: 1)
la sucesion en la propiedad, es decir, la transferencia del patrimonio que permite
mantener el capital fisico en propiedad de la familia; 2) la sucesion en la direccion vy el
control de la empresa, con lo cual se mantiene la empresa bajo la direccion de la familia,
y 3) la sucesion o la transferencia del conocimiento asociado con el negocio, ya que
permite mantener el capital intelectual bajo el control de la familia. En general, en la
literatura se hace referencia a los dos primeros, situacion que deberia pasar también con
el tercero, si se tiene en cuenta que, desde la perspectiva de las teorias del capital
intelectual, el conocimiento se ha ido convirtiendo en el activo mas importante de las

organizaciones del mundo contemporaneo, por lo que se considera necesario abordar en
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futuros trabajos de investigacion este tipo de sucesion, de manera que las empresas de
familia puedan encontrar mecanismos por medio de los cuales evitar la ocurrencia de
problemas de agencia vinculados con la pérdida del capital intelectual.

También en el proceso de transferencia del conocimiento sobre el negocio se
pueden generar problemas de agencia entre los propietarios de la empresa que se
vinculan a la direccion de la organizacion y los integrantes de la familia propietaria que
permanecen al margen de los procesos administrativos de la firma. Esto teniendo en
cuenta que el conocimiento se encuentra en las personas y podria ocurrir que el
miembro de la familia que recibe el conocimiento haga su propio negocio aparte con el
conocimiento que deberia ser patrimonio de todos, constituyendo una nueva forma de
problemas de agencia. En este orden de ideas, resulta interesante para el futuro abordar
el estudio de los problemas de agencia resultantes de la gestion del conocimiento en las

empresas de familia.

Contribucion de la investigacion

Teniendo en cuenta que Gonzélez, y otros (2010), plantean que los estudios sobre
los problemas de agencia en las empresas de familia estan lejos de ser claros y que las
investigaciones documentadas (tedricas y empiricas) presentan  posiciones
contradictorias, lo cual refleja la complejidad del problema para los autores, que va
mucho mas all& de identificar una empresa como familiar o no, este trabajo constituye
un aporte tedrico en el avance de la comprension de los problemas de agencia en las
empresas de familia en las que hay presencia de familiares propietarios en la alta

gerencia de la organizacion.
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Desde la perspectiva de las teorias usadas en el analisis del gobierno corporativo,
resulta claro que las investigaciones que se han generado sobre este tema se aplican a
paises con alto nivel de institucionalidad, lo que no corresponde con la realidad de
América Latina. Esta investigacion contribuye a dar una mirada a esta tematica en
paises como Colombia que, segun la perspectiva de Sudarsky (2002), tienen bajos
niveles de institucionalidad y por lo tanto el problema del gobierno corporativo merece
un tratamiento diferente y un analisis de sus implicaciones en este tipo de economias.

De la misma forma, esta investigacion representa una contribucion al desarrollo
de elementos tedricos para el estudio de los problemas de agencia que surgen por la
atomizacion de la propiedad, el control y la gestion de las empresas de familia en
América Latina, especialmente cuando se establecen relaciones de agente principal
entre personas unidas por un vinculo familiar.

Con este trabajo se ha logrado establecer un marco de referencia para el anlisis y
la caracterizacion de las relaciones de agencia entre principales y agentes unidos por
vinculo familiar y su influencia en los procesos de sucesion de las empresas de familia.

Finalmente, de esta investigacion resultan propuestas orientadoras sobre el manejo
de las relaciones de agencia en las empresas de familia que contribuyen a plantear
alternativas de solucion a las probleméticas asociadas con el manejo de relaciones entre
las familias empresarias y las empresas de familia.

Asi como se presentan propuestas sobre cambios en los procedimientos
administrativos de las empresas de familia, respecto a procesos empresariales que
permitan reducir problemas de oportunismo y riesgo moral resultantes del
establecimiento de problemas de agencia entre principales y agentes con vinculo

familiar.
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5.2 Propuesta de nuevas investigaciones

A raiz de la revision de la literatura sobre el tema, surgen nuevas preguntas y
temas para investigaciones posteriores. Es el caso del planteamiento de Weigel (1992)
sobre las empresas que llama “intergeneracionales”, las cuales estdn compuestas por tres
subsistemas: la generacion mayor, la generacion menor y la empresa, el autor sugiere
que para comprender mejor la dindmica de estas organizaciones, se debe estudiar cada
uno de los subsistemas que la componen y sus interrelaciones.

Considerando que el concepto de capital familiar aparece como un factor
fundamental en el control de los problemas de agencia en las empresas de familia, seria
interesante poder abordar el estudio de este concepto y la forma de aumentar, conservar
y transmitir a las nuevas generaciones este capital que se va acumulando en cada una de
las generaciones que se van presentado en la vida de una empresa familiar. El capital
familiar puede incrementarse, disminuirse o inclusive acabarse, si las familias que lo
poseen no mantienen ciertos habitos que contribuyan a su conservacion.

Resulta interesante abordar el estudio de las ventajas y desventajas de que en una
misma organizacion se tengan vinculadas personas unidas por vinculos familiares, sin
que éstas hagan parte de la familia propietaria. Esta sugerencia resulta de lo observado
en una de las empresas de familia entrevistadas, en la que ademas de la familia
propietaria, se han vinculado otras familias sin relacién con la propiedad de la firma. Se
podria indagar por el tipo de relaciones de agencia que se generan entre la familia

propietaria y las familias conformadas por grupos de trabajadores.
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Otra categoria sugerida para futuras investigaciones es la condicion de género,
pues aparece en las entrevistas como factor importante en relacion con los procesos de
direccion en las empresas de familia.

Teniendo en cuenta que desde la perspectiva del capital intelectual, el
conocimiento se ha convertido en uno de los activos mas importantes de la economia
contemporanea y que la sucesion o transferencia del conocimiento sobre el negocio ha
tenido poco tratamiento en la teoria, resulta conveniente abordar el estudio de los
problemas de agencia derivados de la transmision del conocimiento en las empresas de
familia.

Y por altimo, debido a que el conocimiento se encuentra en las personas y podria
ocurrir que el miembro de la familia que recibe la transferencia del conocimiento lo
utilice para su propio beneficio y su propio negocio, en lugar de manejarlo como
patrimonio de la familia, lo que constituiria una nueva forma de problemas de agencia;
en esta perspectiva resulta interesante que en el futuro se aborde el estudio de los
problemas de agencia resultantes de la gestién del conocimiento en las empresas de

familia.
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Documento recoleccion de

informacion
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INSTRUMENTO PARA RECOLECCION DE INFORMACION

Este instrumento tiene como fin recolectar informacion para la tesis doctoral
denominada las “Las empresas de Familia: Un analisis desde la teoria de la agencia”
que se adelanta con fines de optar al titulo de doctor en Administracion de la
Universidad Simdn Bolivar sede Ecuador. La informacion suministrada sera usada para
fines estrictamente académicos y se manejara de manera confidencial. Agradecemos su

valiosa colaboracion.

Nombre de la empresa

Sector de econdémico:

Activos: ( ) hasta 500 SMMLV () de 500 a 50000 SMMLV ( ) de 5000 a 30.000
SMMLV () Superior a 30.000 SMMLV
Numero de empleados:

Ciudad donde se encuentra ubicada

Persona que responde (Opcional)

Cargo de la persona que responde

Quien responde hace parte de la familia propietaria de laempresaSI__ NO

1. El gerente de la organizacion tiene las siguientes caracteristicas, responder SI o NO.

259



SI | NO
Es el Unico propietario de la empresa
Es parte de la familia pero no tiene propiedad sobre la empresa
Es parte de la familia y es accionista de la empresa
Es accionista de la empresa pero no hace parte de la familia
Es una persona sin vinculo con la familia y tampoco es accionista de la
empresa
2. Cuenta la empresa con los siguientes 6rganos de gobierno corporativo:
Descripcion SI | NO

Un drgano de mé&ximo rango jerarquico familiar, integrado por miembros
consanguineos de la familia. En el que los familiares pueden expresar sus
valores frente a la familia o la empresa. (Asamblea de Familia)

Un 6rgano decisorio, conformado por familiares consanguineos que sirve
de puente entre la empresa y la familia; discute las cuestiones que se
relacionan con la participacion de la familia en el negocio; y puede ademas
servir como 6rgano consultor de la junta directiva. (Consejo de Familia)

Un documento expedido por la Asamblea de Familia en el cual se establecen
los roles de los miembros de la familia, sus funciones, deberes,
responsabilidades y extralimitaciones, frente a su actuacion como socios,
accionistas, empleados o administradores. Que establece un procedimiento
que garantice que la politica para el manejo de las operaciones entre la
sociedad y los miembros (Protocolo de familia)

Un drgano social de la empresa responsable velar por el cumplimiento de las
normas de gobierno corporativo; administrar los conflictos de interés en la
organizacion (Junta Directiva)

OTRO, CUAL
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3. Califique en una escala de uno a cinco, siendo cinco alta y uno baja, la contribucion
de estos 6rganos a mejorar el flujo de informacion entre los propietarios de la empresa y
los administradores que hacen parte de la familia.

Protocolo de familia

Consejo de Familia

Asamblea de familia

Junta Directiva

4. Califique en una escala de uno a cinco, siendo cinco alta y uno baja, la contribucion
de estos drganos a mejorar las relaciones entre los propietarios de la empresa y los
administradores miembros de la familia.

Protocolo de familia

Consejo de Familia

Asamblea de familia

Junta directiva

5. Califique en una escala de uno a cinco, siendo cinco alta y uno baja, la contribucién
de estos organos a mejorar el control de los propietarios sobre las decisiones
relacionadas con la empresa por parte de los administradores miembros de la familia.

1 /2|3 4|5

Protocolo de familia

Consejo de Familia

Asamblea de familia

Junta directiva

6. Con relacion a las funciones que cumple el Consejo de Familia en la organizacién
califique las siguientes afirmaciones asi: Uno si no tiene opinion; dos esta totalmente en
desacuerdo, tres si esta parcialmente en desacuerdo, cuatro si estd parcialmente de
acuerdo y cinco si esta totalmente de acuerdo:

Decidir los asuntos que hacen referencia a las
relaciones de los miembros de la familia con la
sociedad de familia.

Elegir a los representantes de la familia que seran
candidatos a ocupar cargos dentro de los 6rganos de
gobierno de la sociedad de familia

Suscribir un documento en el cual se establecen los
roles de los miembros de la familia, sus funciones,
deberes, responsabilidades y extralimitaciones, frente a
Su actuacion como socios, accionistas, empleados o
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administradores de familia

Velar por la divulgacion y cumplimiento del
documento a que hace relacion item anterior

Servir como 6rgano consultivo para la junta directiva
de la sociedad de familia

opinion, dos totalmente en desacuerdo,

Califique las siguientes afirmaciones en una escala de uno a cinco, siendo uno sin
tres parcialmente en desacuerdo, cuatro
parcialmente de acuerdo y cinco totalmente de acuerdo, la empresa tiene definidos y

documentados los siguientes elementos (Protocolo de Familia).

Valores que guian la empresa y la familia

Forma en que la familia contribuye a Ila
profesionalizacion de la empresa

Plan de sucesion o relevo generacional de la dirigencia
de la empresa.

Organos de gobierno familiares

Forma en que los familiares propietarios se relacionan
laboralmente con la empresa

Politica econdémica con que los familiares interactdan
con la empresa.

Forma de solucionar las controversias entre los
familiares.

Los roles de los miembros de la familia, sus funciones,
responsabilidades, frente a su actuacion como socios,
empleados o administradores.

Un procedimiento que garantice que el manejo de las
operaciones entre la empresa y los miembros de la
familia sera aprobada por el maximo 6rgano de control.

Un procedimiento que garantice que la administracion
informara al Consejo de familia todas las operaciones
celebradas entre los miembros de la familia vy la
empresa de familia.

Un procedimiento que permita a todos los propietarios
acceder a la informacién sobre las operaciones de la
empresa

¢Cuéantas personas conforma la Junta Directiva?
integrantes de la Junta directiva no pertenecen al grupo familiar?

Si las hubiere, califique en una escala de uno a cinco, siendo cinco la mayor y uno
la menor, la contribucion que la participacién en la Junta Directiva de personas no

vinculadas al grupo familiar tiene en:
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El  control de los propietarios no vinculados a la
administracion sobre las decisiones de los ejecutivos.

El flujo de informacion relacionada con la empresa hacia
los propietarios.

Alineacion de los intereses de los propietarios y los
administradores.

Proteccidn de los derechos de accionistas minoritarios.

Cumplimiento de los intereses de la empresa.

Darle méas transparencia a las decisiones adoptadas en la
Junta Directiva.

Evita gastos sin relacion con las actividades de la empresa

Evita indebido reparto de utilidades.

Evita el desvio de los dineros de la empresa

10. Indique las funciones que cumple la junta directiva en la organizacion, en una
escala de uno a cinco; uno si no tiene opinion al respecto, dos si esta totalmente en
desacuerdo, tres si esta parcialmente en desacuerdo, cuatro si esta parcialmente de
acuerdo y cinco si esta totalmente de acuerdo; con relacion a las siguientes afirmaciones

FUNCIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA 112 |3 |45

Aprobar el presupuesto anual, el plan y objetivos
estratégicos de la compafiia.

Realizar seguimiento periodico al desarrollo del plan
estratégico

Establecer las politicas de nombramiento, compensacion,
evaluacion y destitucion de los altos directivos de la
compafiia.

Identificar las partes vinculadas.

Verificar el adecuado funcionamiento del sistema de
control interno, cumplimiento de las politicas contables y
de administracion de riesgos.

Determinar las politicas de informacion y comunicacion
con los grupos de interés de la compafiia.

Velar por el cumplimiento de las normas de gobierno
corporativo.

Establecer el programa para mitigar el riesgo de sucesion
del ejecutivo principal.

Administrar los conflictos de interés de los funcionarios
distintos a los administradores.

11. ¢Se han presentado procesos de sucesion en la alta direccion empresa? Si No

Si la respuesta es negativa pase a la pregunta 13.
12. Califique de uno a cinco siendo uno sin opinién, dos totalmente en desacuerdo,
tres parcialmente en desacuerdo, cuatro parcialmente de acuerdo y cinco totalmente de
acuerdo, las siguientes afirmaciones con respecto al proceso de sucesion vivido en la
alta direccion:
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AFIRMACION 11213 1|4 1|5

Para el proceso de sucesion se tuvo en cuenta el nivel de
formacion del sucesor.

Las relaciones familiares se vieron afectadas por la sucesion.

La confianza de los proveedores se vio afectada por la sucesion.

Los inversionistas minoritarios (Si los tiene) manifestaron su
inconformidad con el nuevo lider de la empresa.

La eleccion del sucesor se hizo segin lo establecido en el
protocolo de familia.

La formacion del sucesor se hizo de acuerdo con un plan
previamente establecido

Al momento de elegir el sucesor se tuvo en cuenta a personas
diferentes a la familia.

Se tuvo en cuenta un amplio numero de aspirantes a la sucesién

El consejo de familia evallo las hojas de vida de los aspirantes.

La estructura de poder en la empresa se vio afectada por el proceso
de sucesion.

La confianza de los miembros de la familia se vio afectada por la
sucesion

El flujo de informacidén hacia los propietarios miembros de la
familia se ha mantenido.

Las evaluaciones internas de los diferentes ejecutivos se tuvieron
en cuenta para elegir el sucesor

Durante el proceso de sucesion se vio amenazada la estabilidad de
la empresa.

El anterior lider de la empresa influyo en la elecciéon del nuevo
dirigente.

13. Con relacién al proceso de sucesion en la empresa, evalle las siguientes
afirmaciones, en una escala de uno a cinco, siendo uno sin opinion, dos totalmente en
desacuerdo, tres parcialmente en desacuerdo, tres parcialmente de acuerdo y cinco
totalmente de acuerdo. El proceso de seleccion del sucesor en la gerencia:

AFIRMACION 11213 1|4 |5

Estan definidos los mecanismos por medio de los cuales se elegira
el sucesor

Se cuenta con un plan de formacién para los posibles sucesores.

Se tienen establecidos los mecanismos para la postulacién de
candidatos a la sucesion

Estan definidos los requisitos que deben cumplir los aspirantes a
la direccion de la empresa

Existen en las nuevas generaciones personas interesadas en asumir
el control de la empresa

La estabilidad de la empresa se puede ver amenazada por la
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sucesion

El proceso de sucesion podria llevar a que la familia pierda el
control de la empresa.

Todos los propietarios cuentan con acceso a informacion adecuada
sobre los riesgos de la sucesion

Cuenta la empresa con un estudio de riesgos del proceso de
sucesion.

14. Con relacion al proceso de seleccion de empleados en la empresa para
funcionarios diferentes al gerente, evalle las siguientes afirmaciones, en una escala de
uno a cinco, siendo uno sin opinion, dos totalmente en desacuerdo, tres parcialmente en
desacuerdo, tres parcialmente de acuerdo y cinco totalmente de acuerdo. Los
mecanismos de seleccion de nuevos empleados son:

Afirmacion 11|12 (3 |4 |5

Diferentes cuando se trata de personas que tienen vinculo familiar
con los propietarios

No diferencian entre aspirantes con vinculo familiar y aspirantes
sin vinculo familiar

No existen procedimientos establecidos para la vinculacion de
nuevos empleados

15.  ¢Cuenta la empresa con mecanismos que permitan a todos sus socios tener acceso

a la informacion relacionada con sus operaciones?

Sl NO
a. Rendicion de cuentas por parte de los administradores_
b. Aprobacion de los informes de gestion por parte de la asamblea de familia____
C. Otro ___ ¢Cual?

16. Evalle las siguientes afirmaciones, en una escala de uno a cinco, siendo uno sin
opinion, dos totalmente en desacuerdo, tres parcialmente en desacuerdo, cuatro

parcialmente de acuerdo y cinco totalmente de acuerdo.

AFIRMACIONES

Las relaciones familiares entre los propietarios y los
administradores contribuyen a elevar la confianza en las relaciones
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al interior de la organizacion.

Las relaciones familiares contribuyen a mejorar las
comunicaciones al interior de la empresa

La informacion empresarial fluye mas facilmente gracias a las
relaciones familiares entre los propietarios y los administradores.

Gracias al vinculo familiar, todos los propietarios de la
organizacion tienen acceso libre e ilimitado a informacion oportuna
relacionada con las operaciones de la empresa.

Los vinculos familiares incrementan la confianza entre los
propietarios y los gestores de la organizacion.

La condicion de empresa familiar, permite que no haya
informacién oculta a los miembros de la familia que son
propietarios y no hacen parte de la administracion de la
organizacion.

La condicion de empresa familiar dificulta el flujo de
informacion a los socios que no hacen parte de la familia.

La condicion de empresa familiar contribuye a disminuir los
costos de control por parte de los propietarios sobre los
administradores.

La relacion familiar entre propietarios y administradores
contribuye a que los intereses de las partes coincidan

Por la relacion familiar, los propietarios tienen mayor
confianza en los administradores.

La condicion de empresa familiar contribuye a generar lazos
de confianza entre los propietarios, trabajadores y administradores.

En los procesos empresariales, las relaciones familiares son
mas importantes gue los contratos.

Existen en la empresa mecanismos que permitan a los
propietarios sin vinculo con la administracion, conocer las
operaciones celebradas por la organizacion con los administradores,
los asociados, y personas vinculadas con ellos

Los propietarios de la empresa que no hacen parte de la
administracion se enteran de manera oportuna sobre la enajenacion
de activos propiedad de la compaiiia

En las reuniones informales de la familia se da a conocer a
informacién relacionada con las actividades de la empresa.

17. ¢Existen socios minoritarios de la empresa que no hacen parte de la familia?

Si___ No

18. ¢Tienen participacion los socios minoritarios que no hacen parte de la familia en

los érganos de direccion y control?

Si No
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19. ;De que forma acceden los socios minoritarios que no hacen parte de la familia a

los 6rganos de gestion y control?
a. Se encuentra establecido en una norma de la empresa

b. Por coalicion con otros miembros de la familia que no tienen acceso a estos
organos

c. Otro ¢Cual?

OBSERVACIONES

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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