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Resumen .

El presente articulo hace parte del resultado de la investigacion «Etica, Responsabilidad Social y Desarrollo»,
al partir de una revision de literatura y de la experiencia previa de los autores. Se identificaron 47 practicas de
gobierno y gestion que pueden incidir en la percepciéon de unidad y armonia. En una muestra de empresas
mexicanas y colombianas se aplicé un analisis de regresion logistica donde se encontrd que buscar consejo
para gestionar el patrimonio, formacién continua de lideres, tener accionistas formados, tener estrategia
familiar, realizar asambleas de accionistas anualmente y reuniones adicionales de propietarios son las
practicas que mayor influencia tienen en la percepcién de unidad y armonia en la empresa familiar.

Palabras clave .

Gobierno corporativo, practicas de gobierno corporativo, practicas de gestion, empresa familiar, unidad y
armonia.
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Influence of Corporate Governance and Management Practices on
the Percpetion of Unity and Harmony in Family- owned Companies

Abstrac. Starting with a bibliographic review and the former experience from different authors, 47
practices of corporate governance and management were identified which could definitely influence on
company unity and harmony. Based on a sample taken of Mexican and Colombian companies, an analysis
of logistic regression was applied in which it was found that looking for an advice to manage equity, to have
continuing education of leaders, to own a family strategy and to organize shareholders” meetings are the
most influential practices to get a perception of unity and harmony in family- owned companies.

Key words. Corporate governance, corporate governance practices, management practices, family- owned

companies, unity and harmony.

Influence des pratiques de gouvernance et de gestion corporative
sur la perception d’unité
et d’harmonie des entreprises familiales

Resumé. A partir d’une analyse de la littérature existante et grace a I'expérience préalable des auteurs de
cet article, nous avons identifié 47 pratiques de gouvernance et de gestion entrepreneuriale pouvant influer
sur la perception d’unité et d’harmonie des entreprises familiales. L'étude d‘un échantillon d‘entreprises
mexicaines et colombiennes nous permettra de réaliser une analyse de régression logistique montrant
que la gestion du patrimoine, la formation continue des dirigeants, la formation des actionnaires, une
stratégie familiale solide, la réalisation d'assemblées annuelles d’actionnaires et des réunions fréquentes
des propriétaires sont les pratiques influencant le plus la perception d’unité et d’harmonie des entreprises
familiales.

Mots clefs. Gouvernance corporative, pratiques de gouvernance corporative, gestion d‘entreprise,
entreprise familiale, unité et harmonie.

Influéncia das praticas de governo corporativo e gestao
na percepcao da uniao e harmonia em empresas familiares

Resumo. A partir de uma revisdo da literatura e da experiéncia dos autores, identificaram-se 47 praticas
de governo e gestao, que possam ter um impacto na percepgao de Unido e Harmonia. Em uma amostra de
empresas mexicanas e colombianas, aplicou-se uma andlise de regressao logistica, onde se encontrou que
procurar conselho para a gestao do patriménio, a formacao continua de lideres, ter acionistas formados, ter
uma estratéqgia familiar, realizar assembleias de acionistas anualmente e reunibes adicionais de proprietarios,
580 as préticas de maior influéncia na percepcédo de Unido e Harmonia na empresa familiar.

Palabras chave. Governo corporativo, praticas de governo corporativo, praticas de gestdo, empresa
familiar, unidade e harmonia.
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1. Introduccion

a combinaciéon de los sistemas familia y

empresa hacen de la empresa familiar
un ambiente propicio para el surgimiento
de problemas que pueden afectar su super-
vivencia (Kellermanns & Eddleston, 2007).
Para enfrentar los problemas que afectan
la sostenibilidad de la empresa familiar, los
académicos del area han realizado contribu-
ciones importantes en materia de gobierno
corporativo y aspectos estructurales de la
empresa (Suess, 2014), sin embargo, son po-
cos los estudios empiricos que identifiqguen
estas dificultades, para analizarlas y proponer
soluciones efectivas.

Gallo (1995), describi6 las trampas fami-
liares, una serie de malos habitos caracteristicos

2.

la empresa familiar

os sistemas familia, propiedad y empresa

son caracteristicos de la empresa familiar
(Tagiuriy Davis, 1992); lainteraccion entre ellos,
sumado a los diferentes roles y expectativas de
sus miembros son un entorno propicio para
el surgimiento de conflictos (Harvey & Evans,
1994; Kellermanns & Eddleston, 2007; Olson
et al., 2003), que reducen la efectividad de la
empresa y minimizan las potenciales ventajas
del grupo familiar (Jehn, 1995). A continuacion,
se presentan diez factores relacionados con la
existencia de conflictos que pueden afectar la
unidad y armonia en la empresa familiar.

+ Orgullo de los empresarios familiares. Gallo
(1995), plantea que a los empresarios

de las empresas familiares que afectan directa-
mente su cultura. Los conceptos del modelo
tedrico de las trampas familiares inspiraron la
realizacion de este estudio empirico, que busca
identificar cuales son las practicas de gobierno
y gestién que pueden influir en su unidad y
armonia familiar.

Este trabajo se ha estructurado en cinco
apartados precedidos por esta introduccion.
En el segundo apartado, se identifican diez
factores que propician el conflicto en la empre-
sa familiar y que pueden afectar la unidad y
armonia. Posteriormente, se presenta la meto-
dologfa conlacualse levanté lainformaciony se
analizaron los datos. En seguida, se presentan
los resultados y la discusion, para finalmente,
exponer las conclusiones e implicaciones.

Factores que propician el conflicto en

familiares que alcanzan cierto prestigio se
les dificulta admitir el uso de malas practicas
corporativas, por lo cual prefieren ocultarlas
y no pedir consejo a terceros; de esta forma,
se retrasa la oportunidad de trabajar en
las debilidades que hacen vulnerable a la
empresa.

* Ejercer responsablemente la propie-
dad. Aronoff y Ward (2002), sefialan que
la familia debe ejercer responsablemente la
propiedad. Por ejemplo, ser accionista no
implica ser un buen lider, tampoco que se
tengan las capacidades y conocimientos di-
rectivos necesarios (Gallo, 1995). Los miem-
bros de la familia propietaria deben ejercer
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un adecuado rol como propietarios enla  asambleas de accionistas y comités formales,
asamblea general de accionistas, auncuando  es frecuente que los empresarios tiendan a
no participen directamente de lajuntadi- implementar solo lo exigido por la ley.

rectiva o cuando no trabajen en la empresa

(Gémez-Betancourt, 2005). De acuerdo con ¢ Disefio y comunicacion de la estrategia.

Zahra (2003), el efecto de la propiedad
familiar no debe confundirse con el invo-
lucramientodelafamilia, unbuen propietario
puede participar constructivamente en la
empresa familiar de distintas formas, por
ejemplo, fomentando la alineacion de obje-
tivos entre los demaés propietarios familiares
(Pieper, Klein & Jaskiewicz, 2008).

+ Generacién y reparto del valor econémico.
Gallo (1995) y Gémez-Betancourt (2005),
destacan que en las empresas familiares
existen practicas no adecuadas en la gene-
racion y el reparto del valor econémico, por
ejemplo, pagar salarios u honorarios por
encima o por debajo de la remuneracién del
mercado; no pagar al Estado los impuestos
que corresponden, usando doble contabi-
lidad o gastos inflados; tener condiciones
preferenciales para clientes o proveedores
de la familia; y mezclar los activos de la
familia con los activos de la empresa, entre
otras.

+ Uso de 6rganos de gobierno. El gobierno
corporativo se encarga de regular las relaciones
de la empresa con la familia, ademas de definir
el rol que desempefan los miembros familiares
en la estructura organizacional (Brenes,
Madrigal y Requena, 2011).
La importancia de la junta
directiva en los resultados
empresariales y la continui-
dad de las empresas ha sido
destacada en diferentes investigaciones (Daily
& Dalton, 1993; Lester & Cannella, 2006).
Aungue en las empresas familiares existe la
tendencia de incorporar miembros indepen-
dientes en la junta directiva y de realizar

La junta directiva es clave en el desarrollo
de la planeacion estratégica (Chrisman,
Chua y Litz, 2004), en la supervision del
desempefio empresarial y de los gerentes,
ademas de apoyar con su experiencia el
curso de la empresa (Schulze, Lubatkin,
Dino& Buchholtz, 2001). Sin embargo,
es comun encontrar empresas familiares,
donde la estrategia es de conocimiento
solo del lider, es decir, no se comunica for-
malmente al resto de colaboradores, por
lo tanto, no se trabaja periédicamente en
ella, ni se controla su implementacién. De
otra parte, la inconsistencia entre valores
y metas, recursos y capacidades, entorno,
estructura y sistemas organizativos de la
empresa pueden influir en el éxito de la
estrategia (Grant, 2016).

Disefio de estructuras organizativas. La
estructura de la organizaciéon debe estar
disefada de acuerdo con la estrategia que
se busca implementar (Chandler, 1962;
Galbraith, 1995). Sin embargo, en las em-
presas familiares, a menudo, se crean cargos
para los mismos miembros de la familia que
no tienen la formacion o la experiencia nece-
saria para desempefar con éxito sus tra-
bajos (Fiegener, Brown, Prince& File, 1996),
ya que es usual que en sus estructuras orga-
nizativas prime mas el arbol genealdgico
gue una estructura basada en la estrateqgia;
con ello pierden competitividad (Gémez-
Betancourt, 2005). Esto puede generar
qgue los empleados cualificados dejen o
eviten estas empresas debido al limitado
potencial de crecimiento profesional
(Sirmon & Hitt, 2003).
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+ Uso de sistemas de direccion. El uso de
mecanismos de direccién, como la eva-
luacion, compensacion, informacion, comu-
nicacion, y planes de carrera ayudan a los
directivos a lograr que los miembros de la
organizacion se enfoquen en alcanzar los
objetivos propuestos, asi como a compro-
meterse en el largo plazo. En este sentido,
es importante la distribucién de responsa-
bilidades y la asignacion de recursos que
contribuyan a la creacion de un buen
ambiente societario y laboral (Gomez-
Betancourt, 2010). De igual forma, la junta
directiva debe evaluar formal y regularmen-
te al gerente general, a los ejecutivos prin-
cipales y a la misma junta directiva con
relacion al cumplimiento de los objetivos
organizacionales y el desempefio (Lane,
Astrachan, Keyt & McMiillan, 2006).

+  Valores familiares. Los valores familiares
son un elemento fundamental para dar conti-
nuidad a un legado (Gémez-Betancourt, 2010).
La pérdida de estos esta relacionada con
cambios en la cultura y la tolerancia frente a
aspectos que terminan validando acciones
poco éticas y afectando a la
familia, la empresa e incluso
el patrimonio. Es el caso de las
relaciones extramatrimoniales,

p.233 yincular el Fierre de negocios
con el alcohol, disfrutar el dinero hasta caer en
la opulencia, evadir el pago de impuestos con
la excusa de la corrupcion estatal, entre otros.

* Sucesion. De acuerdo con Hoekman (1999),
mas del 70 % de la primera generacion
de fundadores de empresas familiares no

hacen un plan de sucesiéon. En la empresa
familiar se debe realizar la transmision del
patrimonio, la cesion del liderazgo a un nue-
vo gerente y a un nuevo lider familiar, pues
cualquiera de ellas tiene implicaciones eco-
némicas, legales, y sobre todo, emocionales,
tanto para el fundador, como para los suce-
sores. Por esta razon, se tiende a posponer
cualquier decision al respecto (Lansberg,
1999; Ward, 2011), cuando deberia ser
discutida y planeada con la familia, los
potenciales propietarios y la junta directiva
en el caso de la sucesion ejecutiva.

+ Riesgos relacionados con la violencia y la
inseguridad. En paises como Colombia y
México existen problemas de violencia, las
familias propietarias deben enfrentar ame-
nazas, robos, extorsiones e incluso secues-
tros. Una investigacion realizada por
Londono (1996), reveld que el 4 % de los
entrevistados tuvo un familiar secuestrado;
ante este tipo de contingencias la familia
debe tener un criterio unificado para ges-
tionar la situacion y prevenir discusiones
gue puedan generar el rompimiento de la
unidad familiar.

Este estudio empirico tiene como objetivo
identificar las practicas de gobierno corporativo
y gestion que influyen en la unidad y armonia
de la empresa familiar, para ello, se plante6 la
siguiente hipotesis:

Algunas practicas de gobierno corporativo
y gestion implementadas en la empresa fami-
liar influyen en su unidad y armonia.
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3. Metodologia

3.1 Datos y muestra

Se aplicd un muestreo por conveniencia en
estudiantes y egresados de dos escuelas de
negocios (Inalde Business School, Colombia
e IPADE Business School, México). En el caso
colombiano la encuesta fue también dirigida
a los lectores de la revista digital de negocios,
Dinero.com. En total la encuesta fue respondida
por 620 personas, no obstante, para el anali-
sis, se usaron solamente las encuestas con res-
puestas completas de accionistas, miembros
de junta directiva, directivos y miembros de la
familia propietaria. La muestra final se com-
pone de 285 encuestas, 75 en Colombiay 210
en México.

3.2 Modelo de investigacion

3.2.1 Variable dependiente

Unidad y armonia. Este concepto surge de la
propuesta de Gémez (2000), que combina dos
elementos: i) unidad familiar, entendido como
la capacidad de comunicacion y cohesion entre
los miembros de la familia, y que puede estar
apoyada en procesos y estructuras formales
(Peterson & Distelberg, 2011); y ii) armonia
familiar, visto como la capacidad de crear y
mantener buenas relaciones y confianza entre
los miembros de la familia (Jiménez, Martos y
Jiménez, 2015; Li, 2006). La encuesta indagd
acerca de la percepcién que el encuestado
tenfa con respecto a la unidad y armonia de

la familia en los Ultimos cinco anos, mediante
una escala tipo Likert con los siguientes
valores: (1) (ha empeorado notablemente); (2)
(ha empeorado); (3) (no ha cambiado); (4) (ha
mejorado); y (5) (ha mejorado notablemente).

3.2.2 Variables independientes

Practicas de gobierno y gestion. Tomando co-
mo base los diez factores identificados en la
revision de literatura y la experiencia previa
de los autores, se definieron 47 practicas
relacionadas con los sistemas: empresa, familia
y propiedad (Tabla 1), que pueden influir en la
unidad y armonia de la empresa familiar. La
percepcion' acerca de dichas practicas se inda-
gé en la encuesta donde fueron redactadas con
sentido positivo, a manera de buena practica,
0 negativo, como una mala practica, para
evitar sesgos en las respuestas por parte de los
encuestados. Para ello, se usd una escala tipo
Likert con los siguientes valores: (0) (no sabe,
no responde); (1) (totalmente en desacuerdo);
(2) (en desacuerdo); (3) (ni de acuerdo ni en
desacuerdo); (4) (de acuerdo); y (5) (totalmente
de acuerdo).

3.2.3 Variables de control

Se incorpor6 al analisis los siguientes contro-
les: edad del lider, género del lider, lider familiar
o No, generaciones en la empresa —1°, 2°, 3°,
4°— sector —industria, servicios, otros sectores—;
tamafo de la empresa —micro, pequefa, media-
na, grande—; rentabilidad patrimonial y pais
—Colombia, México—.

! Investigaciones anteriores en el campo de la empresa familiar han usado las percepciones desde el concepto de
cognicién colectiva, entendido como el grado en que los familiares creen que la unidad del grupo existe y se
convierte en la base para obtener resultados positivos que motivan la accion conjunta (Habbershon & Astrachan,
1997). De acuerdo con Corbella (1994), con las percepciones, los encuestados extraen de forma automatica e
inconsciente la informacién, esto hace que sean una alternativa frente al problema de medicién de fenémenos
psicosociales, donde el interés del investigador se enfoca en propiedades que no son observables (Mora y Araujo,
2012). Para Habbershon & Astrachan (1997), la percepcion de un miembro de familia converge con la percepcion
del grupo, y al capturar la percepcion individual se pueden capturar conocimientos y creencias colectivas en un

momento especifico de tiempo.
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Tabla 1. Resumen de practicas de gobierno corporativo y gestién en empresas familiares.

Orgullo de los empresarios familiares

(1) Ellider de la empresa considera necesario el consejo de otros para el buen desarrollo de la empresa.

(2) La persona que lidera el patrimonio considera necesario el consejo de otros para el buen desarrollo del patrimonio
familiar.

(3) La persona que lidera la familia considera necesario el consejo de otros para el buen desarrollo de la unidad y
armonia familiar.

(4) En los ultimos cinco afos se han contratado asesores de empresa familiar.

Ejercer responsablemente la propiedad

(5) Los lideres asisten periddicamente a programas de formacion directiva, conferencias y talleres, para el buen
desarrollo de sus funciones.

(6) Los actuales y potenciales accionistas familiares tienen los conocimientos necesarios para ejercer un rol responsa-
ble como propietarios.

(7) Cada cargo en la empresa tiene niveles de autonomia en la toma de decisiones, responsabilidades y perfil del
cargo claramente definido.

Generacion y reparto del valor econémico

8) Los miembros familiares que son clientes o proveedores de la empresa reciben igual trato que los demas.

9) Se remunera el trabajo de los miembros familiares a valor del mercado al igual que a otros trabajadores.

10) Los accionistas usan los recursos de la empresa para uso personal.

11) La empresa paga los impuestos que le corresponden.

12) Existen negocios de familiares vinculados a la empresa sin la suficiente claridad del manejo de los flujos econémi-
cos —descuentos, precios, comisiones, inversiones, etc.—.

(
(
(
(
(

Uso de 6rganos de gobierno

(13) La empresa cuenta con una junta directiva formal y registrada ante cdmara de comercio, que se relne
periédicamente a ejercer su rol.

(14) La empresa tiene una junta directiva o consejo asesor con miembros externos independientes que trabajen en
la estrategia.

(15) La compania realiza anualmente una asamblea general de accionistas donde se toman decisiones sobre
inversiones, dividendos, endeudamiento, nombramiento de junta directiva, entre otros.

(16) La familia se retine periédicamente a discutir temas de indole familiar —en algunas familias este espacio de
debate se denomina concejo de familia—.

(17) Los propietarios de la familia hacen reuniones adicionales a la asamblea general de accionistas para discutir
periédicamente aspectos de la propiedad, analizar informacion y tomar decisiones.

Diseio y comunicacion de la estrategia

(18) La empresa tiene una estrategia explicita para abordar los mercados.

(19) Los propietarios de la familia tienen una estrategia patrimonial explicita donde se establecen porcentajes de
diversificacion, riesgo, sectores de interés, etc..

(20) Los miembros de la familia tienen una estrategia familiar explicita con actividades que fomentan la unidad y
armonia, y que les facilita resolver conflictos.

(21) Los miembros de la familia, especialmente quienes ostentan el poder en la empresa, tienen proyectos de vida.

Disefio de estructuras organizativas

(22) Laempresa cuenta con una estructura directiva basada en la estrategia planeada y las necesidades de la empresa.

(23) La familia propietaria cuenta con una estructura tipo holding que le permite gestionar los diferentes elementos
del patrimonio familiar —empresas, inversiones, liquidez, finca raiz, etc.—.

(24) Tienen estructuras legales —testamentos, fideicomisos, sociedades nacionales, en el exterior— que les permite
planear la sucesién patrimonial, asi como hacer transacciones y reparto de la propiedad.

(25) La familia tiene una persona dedicada a fortalecer la unidad y armonia familiar.

Uso de sistemas de direcciéon

(26) Se tienen sistemas de evaluaciéon de desempefio, que dejan a un lado el caracter familiar de cada cargo directivo,
gue miden el cumplimiento de la estrategia y las funciones del cargo para que las personas accedan a bonos.

(27) La participacion en los érganos de gobierno es remunerada y evaluada —ej.. junta directiva, consejo asesor,
consejo de socios, consejo de familia-.

(28) La persona que maneja los temas del patrimonio familiar recibe remuneracién por su labor y es evaluada con
respecto a la evolucién del patrimonio.
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Tabla 1. Resumen de practicas de gobierno corporativo y gestion en empresas
familiares (Continuacion)

(29) La persona que se encarga de mantener a la familia unida y en armonia recibe remuneracion por su labor y es
evaluada en términos de cémo va la familia y sus valores.

(30) El revisor fiscal visita la empresa periédicamente, informa irregularidades a la junta directiva o a la asamblea
general de accionistas, revisa la contabilidad, y las actas, y es remplazado cada cinco afios.

(31) Los accionistas reciben informacién completa y oportuna para la asamblea general de accionistas, y periédica-
mente, durante el ano.

(32) La familia tiene un medio de comunicacién por el cual convoca e informa sobre acontecimientos importantes.

Valores familiares

(33) Los miembros de la familia permiten que los conflictos familiares sean conocidos por empleados y terceros,
afectando asf el desarrollo de la estrategia empresarial.

(34) Enlaempresa, los directivos y trabajadores deben actuar de acuerdo con los valores de la familia para permane-
cer en la empresa y acceder a bonos.

(35) Existen sanciones claras para los familiares, accionistas, directivos o trabajadores que actlen en contra de los
valores de la familia.

(36) Algunos miembros de la familia aprovechan su vinculo o su posicidn para obtener beneficios econémicos y de
otra indole frente a clientes, proveedores, socios o trabajadores.

(37) Se apoya el emprendimiento en la familia con recursos econémicos y guia de un directivo.

Sucesion
(38) Los fundadores han hablado con sus sucesores, escuchado sus expectativas y comentado las aptitudes de cada
miembro familiar que seran tenidas en cuenta en el momento de repartir la propiedad.

(39) El lider empresarial tiene mas de 65 afios y sigue ostentando el poder.

(40) La junta directiva ha seleccionado al sucesor para la gerencia general de la compania, lo estd formando y esta
en proceso de coaching.

1) Existen sucesores claros y aceptados para manejar la empresa, la familia y el patrimonio.

2) El sucesor tiene la capacidad de manejar la empresa, la familia y la propiedad.

3) Ellider prefiere un sucesor externo a un familiar.

e

o~~~

4
4
4

Riesgos relacionados con violencia e inseguridad

44) Alguin miembro de la familia ha sufrido secuestros.

45) Algiin miembro de la familia ha sufrido extorsiones —implica pago de dinero— 0 amenazas.

46) Tienen acuerdos para enfrentar situaciones de riesgo a la vida o integridad de un familiar.

47) Tienen practicas en la familia para no llamar la atencién ni ser objetivo de grupos o terceros al margen de la ley.

(
(
(
(

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Con el objetivo de aplicar un analisis de
regresion logistica que permita identificar las
practicas de gobierno y gestién que inciden en
la percepcion de la unidad y armonia familiar,
se recodificaron, tanto la variable dependiente
como las variables independientes, en variables
dicotémicas de la siguiente forma: en el caso
de la variable dependiente las opciones de res-
puesta se agruparon en dos categorias: (i) ha
empeorado o se mantiene —valores iniciales 1,
2y 3,y (i) ha mejorado —valores iniciales 4 y 5—.

De igual forma, en las variables independientes
se crearon dos categorias: (i) en desacuerdo
—valores iniciales 1, 2 y 3—; y (i) de acuerdo
—valores iniciales 4 y 5. Esta
técnica fue utilizada debido
a que la interpretacion

de los coeficientes del
modelo estadistico se
simplifica y facilita la
presentacion de las relaciones entre las variables
independientes y la variable dependiente.
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4. Resultados

4.1 Descripcion de la muestra

Del total de las empresas analizadas, 18,6 %
eran microempresas; 25,6 % eran pequenas
empresas; 28,4 % eran medianas empresas y
27,4 % eran grandes empresas. Con respecto
al género del lider, 86,3 % de las empresas eran
dirigidas por hombres, y 13,7 % por mujeres,
en tanto que el 28,4 % de las empresas eran
dirigidas por lideres de la familia 'y 71,6 % por
personas externos a la familia. Sobre la edad del
lider, se encontré que el 4,9 % de las empresas
eran dirigidas por personas menores de 35 anos,
el 43,5 % por personas entre 35y 55 afos, y el
51,6 % por personas mayores de 55 afos.

En cuanto a las generaciones de accio-
nistas o directivos de la familia propietaria, se
encontrd que el 35,8 % de las empresas era
de primera generacion; el 47,0 % estaba en
segunda generacion; 15,8 % era de tercera
generacion, y solo el 1,4 % de las empresas
era de cuarta generacion. Con respecto a los

sectores, la industria tenia el 61,1 % de las
empresas, servicios el 33,0 %, y el 6,0 % per-
tenecian a otros sectores. En cuanto a la renta-
bilidad patrimonial, se encontré que el 5,6 %
de los casos registré rentabilidad negativa; el
62,8 % presentaba rentabilidades entre 0 %
y 10 %; y finalmente, las empresas con renta-
bilidades superiores al 10 % eran el 31,6 % de
la muestra.

4.2 Resultados y discusion

El cuestionario recogia el nivel de acuerdo o
desacuerdo de los encuestados frente a 47
practicas de gobierno y gestion (Tabla 1),
identificadas a partir de la revision de literatura
y la experiencia previa de los autores, ademas
de la percepcién de la unidad y armonia fa-
miliar. Esta informacion se analizé mediante
el procedimiento de regresion logistica y se
encontrd que seis factores son los que mas
influyen en los dos aspectos mencionados
anteriormente (Tabla 2).

Tabla 2. Resultados del modelo de regresion logistica.

Error :
‘ B estandar Wald ‘ Sig. | Exp(B)
Rentabilidad patrimonial. 0.720 | 0.266 7.316 | 0.007 | 2.054
(2) Consejo de otros para el buen desarrollo del patrimonio | 0.871 0.329 7.004 | 0.008 | 2.389
familiar.
(5) Los lideres asisten periédicamente a programas de 0.789 | 0.300 6.904 | 0.009 | 2.201
formacion directiva.
(6) Los actuales y potenciales accionistas familiares tienen los | 0.622 | 0.298 4344 | 0.037 | 1.862
conocimientos.
(15) La compania realiza anualmente una asamblea general | -0.699 | 0.328 4541 | 0.033 | 0.497
de accionistas.
(17) Los propietarios hacen reuniones adicionales a la 0.816 0.314 6.776 | 0.009 | 2.262
asamblea de accionistas.
(20) La familia tienen una estrategia familiar explicita. 1.200 | 0.312 |14.781 | 0.000 | 3.321
Pais -1.305| 0.327 | 15.959 | 0.000 | 0.271
Constante -2.957 | 0.712 | 17.240 | 0.000 | 0.052
Notas: la variable dependiente es unidad y armonia. Las variables independientes son las 47 préacticas de
gobierno y gestion de la Tabla 1. Software usado: SPSS; Método: Hacia adelante —criterio: Probabilidad de F
para entrar <=,100-.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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La combinacion de las variables en el
modelo arroj6 un Ji cuadrado de 80,747
(p<0,010)y 73,3 % de clasificacion correcta de
los datos. El R cuadrado de Cox y Snell indica
que el 24,7 % de la variacion de la variable
dependiente es explicada por las variables
incluidas en el modelo; y el R cuadrado de
Nagelkerke, arroja un 33,2 % con tres itera-
ciones y cambios menores a .001.

A continuacion, se presentan los hallazgos
y se discute su impacto en la unidad y armonia
familiar:

¢ Hallazgo 1. La probabilidad de tener una
percepcion de mejoramiento en la unidad y
armonia es mas alta —2.39 veces— cuando la
persona que lidera el patrimonio considera
necesario el consejo de otros para el buen
desarrollo del patrimonio familiar. Lave &
Wenger (1991), plantean que las empresas
familiares pueden ser concebidas como or-
ganizaciones para el aprendizaje, donde la
practica y la teoria se viven en comunidad.
En este sentido, la principal ensefanza para
los miembros de una familia propietaria
son los valores; la confianza es uno de los
principales elementos para construir bases
a largo plazo (Gémez, 2000; Goémez-
Betancourt, 2010). Un lider que confia y
busca el consejo de expertos transmite un
mensaje de humildad a la familia y pro-
mueve la busqueda del conocimiento.

¢ Hallazgo 2. La probabilidad de tener una
percepcion de mejoriaenlaunidadyarmonia
es mas alta —2.20 veces— cuando los lideres
asisten periddicamente a programas de
formacion directiva para el buen desarrollo
de sus funciones. En las empresas familiares
deben promoverse los acuerdos y buenas
practicas que les permitan afrontar de una
mejor manera las diferencias y conflictos
de interés que se presentan durante el

funcionamiento normal del negocio (Botero,
Gomez-Betancourt y Lopez, 2015); por ello,
la formacion continua de los lideres conlleva
a que se identifiquen e implementen planes
de accion que faciliten la relaciéon entre los
sistemas de la familia y la empresa, y por lo
tanto, mejore la unidad y armonia.

Hallazgo 3. La probabilidad de tener una
percepcion de mejoria en la unidad y armo-
nia es mas alta —1.86 veces—, cuando los
actuales y potenciales accionistas familiares
tengan los conocimientos necesarios para
ejercer un rol responsable como propieta-
rios. Recientes investigaciones han demos-
trado que las nuevas generaciones en las
empresas familiares deben tener la capaci-
dad de asumir varios roles, identidades
y oportunidades (Barbera, Bernhard,
Nacht & McCann, 2015). La formacion
de propietarios es el camino adecuado
para que los accionistas tomen decisiones
responsables que impacten positivamente
la organizacién y apoyen su estrategia.
Un propietario formado conoce el nivel de
rentabilidad que debe exigir, la reinversion
que debe hacer y los riesgos que asumira
con sus decisiones. El conocimiento puede
disminuir los malos entendidos basados en
supuestos, y por lo tanto, facilitar que el
ambiente familiar mejore.

Hallazgo 4. La probabilidad de tener una
percepcion de deterioro en la unidad vy
armonia es mas alta —.50 veces—, cuando la
compafia realiza anualmente una asamblea
general de accionistas donde se toman
decisiones sobre inversiones, dividendos,
endeudamiento, nombramiento de junta
directiva, entre otros. En algunas empresas
familiares, los propietarios tienen una cul-
tura hacia la individualidad (Betancourt-
Gomez, y Lopez, 2011; Jussila, 2006), donde
cada accionista quiere manejar sus propios
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recursos. En esta situacion se pueden ge-
nerar fricciones en las relaciones, ya que el
accionista delega el manejo de su propiedad
y dividendos en una reunién anual en la
gue se somete a la decision tomada por la
mayoria de votos de accionistas; esto puede
generar insatisfaccion en el corto plazo. Es
importante que la familia propietaria iden-
tifique el perfil de propietarios que tiene
—individualistas, intermedios o colectivos—
y luego disefie politicas para gestionar la
propiedad y sus rendimientos. Es posible,
que, si se aumenta la frecuencia de las
reuniones, la cultura de propietarios se
fortalezca y mejore el clima societario, por
lo tanto, aumente la unidad y armonia de la
familia propietaria.

Hallazgo 5. La probabilidad de tener una
percepcion de mejoria en la unidad y armo-
nia es mas alta —=2.26 veces—, cuando los
propietarios de la familia hacen reuniones
adicionales a la asamblea general de accio-
nistas para discutir periédicamente aspectos
de la propiedad, analizar informacién y to-
mar decisiones. Las familias con trayectoria
empresarial suelen constituir un portafolio
robusto con la empresa familiar de origen,
este es diversificado con inversiones en otros
negocios, bienes raices, liquidez, bienes
suntuarios (Gomez-Betancourt, 2010), fun-
daciones familiares e incluso pueden incluir
propiedades destinadas para las vacaciones
familiares (Jaffe & Lane, 2004). Con el tiempo
terminan implementando estructuras para
agrupar las sociedades que pueden o no
estar relacionadas con la empresa familiar
original. En estas sesiones adicionales se tra-
bajan aspectos relacionados con la diversifi-
cacion, el riesgo y la rentabilidad (Betan-
court, 2013), que le proporcionan al accio-
nista mayor conocimiento, tranquilidad y
confianza en los administradores, por lo
tanto, se impacta positivamente la unidad

y armonia del grupo familiar que interactta
en los negocios.

Hallazgo 6. La probabilidad de tener una
percepcion de mejoria en la unidad y armo-
nia es mas alta —3.32 veces—, cuando los
miembros de la familia tienen una estrate-
gia familiar explicita con actividades que
fomentan la unidad y armonia, y que les
facilita resolver conflictos. Una familia em-
presaria puede mantenerse unida a través
de una estrategia conjunta que genere una
orientacion sobre cémo actuar (Betancourt
et al., 2011; Jaffe & Lane, 2004), pues la
estrategia familiar permite acordar acciones
gue fomenten la unidad entre sus miembros,
incrementen el sentido de pertenencia a
la familia y minimice el efecto negativo de
conflictos (Betancourt et al., 2011), ade-
mas de promover acciones con fines no
econdémicos, como actividades filantrépicas,
de ocio, de formacion, entre otras.

Hallazgos relacionados con las variables
de control. Se identificé la influencia de
la rentabilidad patrimonial en la unidad
y armonia, lo que sugiere una relacion
directa entre la prosperidad econémica y
las buenas relaciones familiares. La inves-
tigaciéon y la teorfa se han concentrado en
la influencia de la familia en la empresa,
y como esta relacion puede influir en su
desempefio econdmico (Basco y Rodriguez,
2011); sin embargo, no se ha investigado
como el desempefio econémico puede
influir en las relaciones familiares. Es impor-
tante que en las empresas familiares no
se formen inversionistas centrados en
intereses econémicos, sino que se fomente
un rol mas responsable de los propietarios
(Betancourt, 2013; Goémez-Betancourt y
Zapata-Cuervo, 2013), ya que la motivacion
y el compromiso son un vinculo mas fuerte
para mantenerse juntos como empresa.
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Finalmente, se encontré que la percepcion
de unidad y armonia familiar es diferente en
Meéxico y Colombia. Esto indica una influencia
de la cultura, entendida como las practicas y
valores compartidos por un grupo (House,
Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) que
pueden influir en su funcionamiento (Georgas,
1989). Debido a que las practicas de gestion

5. Conclusiones

a presente investigacion buscod identificar

las practicas de gobierno y gestion que
mas influyen en la unidad y armonia de las
empresas familiares, pues mediante un anali-
sis de regresion logistica, se identificaron seis
practicas y dos variables de control que influ-
yen en la percepcion de la unidad y armonia
familiar. La probabilidad de tener una percep-
cion de mejoramiento en la unidad y armonia
es mas alta cuando: i) la persona que lidera el
patrimonio considera necesario el consejo de
otros para el buen desarrollo del patrimonio
familiar —2.39 veces—; ii) los lideres asisten
periddicamente a programas de formacion
directiva, conferencias y talleres, para el buen
desarrollo de sus funciones —2.20 veces—; iii) los
actuales y potenciales accionistas fa-miliares
tengan los conocimientos necesarios para
ejercer un rol responsable como propietarios

de las empresas familiares varian en cada pais
(Gébmez, Betancourt y Zapata, 2012; Gémez-
Betancourt, 2010), las diferencias culturales
entre las empresa, familiares de México y
Colombia deben ser profundizadas en futuros
estudios para identificar practicas nacionales 'y
como ellas pueden influir en las dinamicas de
este tipo de sociedades.

una percepcion de deterioro en la unidady
armonia cuando la compafia realiza anual-
mente una asamblea general de accionistas
donde se toman decisiones sobre inversiones,
dividendos, endeudamiento, nombramiento de
junta directiva, entre otros —.50 veces—. Los
hallazgos anteriores dieron sus-tento a la
hipdtesis planteada y se corroboré que algunas
practicas de gobierno y gestion implementa-
das en la empresa familiar influyen en su
unidad y armonia.

La principal contribucién tedrica de
este estudio es la identificacion de practicas
especificas que pueden contribuir o deteriorar
las relaciones de la empresa familiar. Se evi-
denci6 también, que el efecto de una practica
de gestién en la empresa genera repercusiones
en el sistema familiar, razén por

—1.86 veces—; iv) los propietarios de la familia  la cual las investigaciones con S Q

hacen reuniones adicionales a la asamblea  este tipo de compafias deben we F a
general de accionistas para discutir periddica-  ser holisticas. Como implicacién -—
mente aspectos de la propiedad, analizar  practica es preciso sefalar que los —\\-f‘/‘
informacién y tomar decisiones —2.26 veces—;  asesores y las familias empresarias “p-233

y V) los miembros de la familia tienen una
estrategia familiar explicita con actividades
gue fomenten la unidad y armonia, y que les

pueden encontrar respuestas en esta
investigacion para identificar las practicas
presentes en su empresa y proponer planes

facilite resolver conflictos —3.32 veces—. En
contraste, existe mayor probabilidad de tener

de accién para corregir aquellas con efectos
negativos en el desempeno.
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6. Limitaciones y recomendaciones para

futuras investigaciones

na de las principales limitaciones de este

estudio es el muestreo por conveniencia,
que puede generar un sesgo debido a que la
poblacién presenta un alto nivel de formacion
y las empresas de la muestra son de un tamafo
mayor al promedio de las empresas del pafs, ya
gue los encuestados eran, en su mayoria, de
pequenas, medianas y grandes companias. De
esta manera, la generalizacion de los resultados
puede verse afectada y los porcentajes identi-
ficados por malas practicas podrian llegar a ser
superiores en empresas de menor tamafo y
con directivos menos formados. Una limitacién
mas, es la aproximacién al constructo de uni-
dad y armonia, la cual se hace a partir de una
sola pregunta con base en la percepcion del
encuestado; esto puede reflejar una posicion
individual mas que la grupal. Otra limitacién
fue la dicotomizacién de las variables, que
implica pérdida de calidad en la informacién y
potencia la prescripcion del modelo estadistico,
sin embargo, para efectos de esta investigacion
permite presentar el analisis con mayor claridad
para el lector.

Esta investigacion propone un modelo
gue contempla 47 practicas de gobiernoy ges-
tion, que fueron inspiradas en la revision de
literatura y la experiencia de los autores, por
esto, es posible que otras practicas deban ser
incorporadas en futuras investigaciones para
probar su efecto en las variables dependientes.
Se sugiere que en investigaciones futuras se
examine la influencia de las practicas en indi-
cadores econdmicos y no econémicos de las
empresas, como el crecimiento en ventas, la
rentabilidad, el endeudamiento, lainnovacion,
el clima organizacional y la comunicacion;y
otros de la familia propietaria, como la filantro-
piay la responsabilidad social. Adicionalmente,
se identificé, con este estudio, la necesidad
de analizar profundamente la influencia del
desempefio econdmico en las dindmicas de
las familias propietarias. Se sugiere también,
estudiar el efecto de las practicas de gobierno
y gestién de acuerdo con la generacion en
que se encuentre la organizacion, asi como los
diferentes sistemas que la componen —familia,
patrimonio y empresa-.
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