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Introduccion

Las empresas familiares han jugado un papel muy importante en el desarrollo de la economia
mundial, pues generan empleo y aportan al crecimiento, segun el listado publicado por Forbes
(Forbes México, 2015) en el que nombran las 25 empresas méas grandes del mundo como Walmart,
Volkswagen, Ford, BMW Yy Peugeot, entre otras. Estas empresas han logrado convertirse en
marcas representativas a nivel mundial y han sobrevivido varias décadas desde su creacion. Son

claros ejemplos de como una empresa familiar puede llegar a convertirse en un referente global.

De acuerdo con el VI Barometro Empresa Familiar (KPMG, 2017), los factores de éxito
de las empresas familiares espafiolas estan relacionados con buenas estructuras de gobierno
corporativo, mantener el control del negocio dentro de la familia, la buena comunicacion entre
generaciones, equilibrar las preocupaciones familiares con los intereses del negocio y fomentar el
caracter emprendedor tanto de la familia como del negocio. Por ejemplo, al analizar casos de éxito
para el contexto colombiano, como el de Corona -empresa familiar con una trayectoria de mas de
130 afios en el mercado con varias lineas de negocio y actualmente es dirigida por la quinta
generacion-, se puede evidenciar que la compafiia ha tomado las decisiones correctas y ha
implementado buenas practicas de gobierno corporativo. Una de estas fue otorgar los cargos
directivos o funciones administrativas a profesionales externos calificados (Guzman et al., 2019,

p. 69).

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE, 2009), en su
publicacion sobre buenas préacticas de gobierno corporativo, afirma que la propiedad familiar

puede verse como una oportunidad o como una amenaza. Asi mismo, implementar buenas



practicas de Gobierno Corporativo se considera como el mayor desafio en las empresas familiares.
Generalmente estas empresas son administradas por la primera generacion y en algunos casos por
la segunda; sin embargo, tienen el gran reto de atraer buenos especialistas para que asuman los
puestos gerenciales, y a su vez se pueden enfrentar también a tener dificultades para tenerlos dentro
de la compafiia. Esta relacion entre familia y gerentes debe tener mecanismos para que funcionen

correctamente y lleven a la empresa al éxito.

En Colombia, el 86.5% de las empresas son familiares y solo el 13% sobrevive a la tercera
generacion; la tasa de fracaso es del 87% (Consejo Empresas Familiares [CEF], 2018). La
Superintendencia de Sociedades, en su informe publicado en 2018 sobre indicadores de gobierno
corporativo en el que actualiza las cifras de generaciones que dirigen las empresas familiares en
Colombia, corrobora que a medida que pasan la direccién a las generaciones futuras, el porcentaje
de compaiiia dirigidas por estas generaciones es mucho menor (Superintedencia de Sociedades,

2018).

La encuesta de Gobierno Corporativo de América Latina, dada a conocer por la
Superintendencia de Sociedades, muestra que el 48.4% de las empresas encuestadas eran
familiares, de las cuales el 31.3% estaban dirigidas por la segunda generacion, el 3.5% por la
tercera y solo el 1% por la cuarta generacion en adelante. De estas empresas solo el 29.4%

contaban con protocolo de familia (Superitendencia de Sociedades, 2017, parr. 4).

En los resultados presentados por la Superintendencia de Sociedades (2015) s6lo el 0.38%
de las empresas familiares estan dirigidas por la cuarta generacion (p.11). Desde el 2015 se

identificd que una de las amenazas mas importante a las que se enfrentan este tipo de empresas es



no tener un plan de sucesion y/o retiro de sus accionistas o fundadores, que debe estar respaldado

por un proceso formal y documentado (Superitendencia de Sociedades, 2015).

Asimismo, un estudio realizado por la firma de auditoria PricewaterhouseCoopers (PwC,

2019) afirma que:

“el plan de sucesion es las empresas familiares juega un papel importante cuando
la familia quiere que su legado trascienda. Sin embargo, el 60% del total de las empresas
familiares en Colombia no cuenta con un plan de sucesion, mientras que a nivel global es
del 44%. El 12% de esas empresas familiares en Colombia cuenta con un plan de sucesion

menos formal, y tan solo el 22% tiene un plan sélido, formalizado y comunicado” (p. 46).

A diferencia del panorama colombiano descrito, hay paises que han logrado una alta tasa
de supervivencia de las empresas. Un pais como Japon en el 2018 ya tenia 3.937 empresas con
mas de 200 afos; Inglaterra contaba con 467 compafiias y Austria, con 302. Sin embargo, en
Colombia no hay méas de 30 compafiias que superen esta antigiedad. Asi mismo, menos del 13%
de las empresas familiares en Colombia cuentan con protocolo y acuerdos formales de familia, lo
cual genera problemas en cuanto a la sucesién familiar y patrimonial (Consejo Empresas

Familiares, 2018, parr. 1).

Un caso representativo es el de la empresa familiar Sincromotors, fundada hace més de 50
afios, la cual esta dirigida actualmente por la segunda generacion y no cuenta con un proceso
formal de Protocolo de Familia, ni tiene establecido Gobierno Corporativo. Ademas, no tienen un

plan de sucesion establecido que le de entrada a las siguientes generaciones. Sin embargo, la



familia sabe la importancia de establecer estos mecanismos para preservar la operacion de la

compaiiia, incluso sin ser dirigidas por la familia.

A partir de lo anterior se plantea el siguiente interrogante ¢Cuéles son las motivaciones que
sustentan la preferencia por retener el control, liderazgo y cargos directivos, por parte de las
primeras dos generaciones, en vez de permitir que estos sean asumidos por miembros familiares
de las siguientes generaciones o profesionales externos? Lo anterior se analizara a la luz del caso
Sincromotors S.A. compafiia familiar colombiana lider en el mercado automotriz con més de 50
afios de existencia, quien ha sido gerenciada por miembros de la primera generacion desde su

creacion y por la segunda generacion en la actualidad.
Hipotesis

Los conflictos de interés que pueden emerger en la delegacion del liderazgo a un tercero
externo a la familia y la no existencia de mecanismos de gobierno corporativo para mitigarlos,
sustentan el deseo de retener el control en las empresas familiares. Por lo tanto, se debe
implementar un Protocolo de Familia que incluya un plan de sucesion formal y buenas précticas
de Gobierno Corporativo.

Objetivos

General
e Analizar los factores que sustentan la preservacién del control en la empresa familiar y las

practicas de gobierno organizacional y familiar que deberian implementarse.

1 El acceso a esta informacién se da por que la autora de esta investigacidn hace parte de la familia fundadora de
Sincromotors.



Especificos
e |dentificar las posiciones de la junta directiva que limitan que los socios no cedan el control

de la compaiiia.

e Revisar la evolucién de la compafiia segunda generacion.

e Comparar las diferentes etapas de gestion financiera que han estado a cargo de los
herederos de la segunda generacion.

o Determinar los retos estratégicos actuales de la compaiiia.

1. Marco Teérico

De acuerdo con la literatura sobre la cual se basa esta investigacion en la que se integra la teoria
de agencia, la teoria de los derechos de propiedad y la teoria financiera para desarrollar la teoria
de estructura de propiedad de las firmas, la cual es desarrollada por Jensen y Merckling (1976).
Esta teoria define el concepto de costos de agencia, se muestra la relacion entre la separacion del
control de las compafiias y se menciona que una vez se ha identificado la relacion entre accionistas
y los gerentes de las empresas es importante definir la relacion pura de agencia que esta asociada
a la independencia del papel de los duefios y el control de la empresa en el campo administrativo
y de gestidn, destacando el conflicto que podria generarse entre los accionistas y administradores

cuando estos tienden a apropiarse de los recursos para beneficio propio (Meckling, 1976).

Es sobre estas teorias que se basa el interés de conocer qué papel juegan los fundadores de la
compaiias familiares que, a su vez controlan sus organizaciones bajo ciertos lineamientos
especificos usualmente estrictos y luego son heredados a su familia para continuar con los
negocios, y como impacta en el rendimiento de las organizaciones esta manera de ejercer el

control, que esta especificamente concentrado en una o varias familias que, al mismo tiempo tienen



el rol de ser los duefios y administradores de estas compariias donde y se ven enfrentados con
dificultad a la tarea de delegar en las posiciones directivas pues no confian en terceros para tomar
decisiones, gestionar sus compaifiias y administrar sus patrimonios limitando el crecimiento de las

empresas.

Eugene Fama y Michael Jensen (1983) analizan la supervivencia de las organizaciones que
manejan de manera separada el control y la propiedad de la misma, explicando por qué sobreviven
de diferentes maneras y resaltando la importancia que en el proceso de decision de las
organizaciones tengan definidas las reglas de juego, especificando los derechos de cada uno de los
agentes, los criterios sobre los cuales seran evaluados por su desempefio y cdmo serd el beneficio
por las funciones que enfrentaria. Es importante para las compafiias donde el fundador y su familia
ejercen el control total de las organizaciones, que se analice si se tiene un objetivo de crecimiento
eficiente y sostenible. En algin momento deberan elegir administradores que busquen cumplir con
los mismos propositos que tiene la compafiia independientemente que no sean controladas por el
fundador o los herederos. Asi mismo, el seguimiento y el monitoreo juegan un papel importante
pues genera confianza y seguridad en los accionistas, no sin antes definir objetivos claros y las

limitaciones que se tendrian en cuanto a la toma de decisiones.

Berie y Means propusieron un cambio en la gobernanza de las corporaciones del sigo XX, pues
segun los autores no mostraban la realidad de las empresas tradicionales Americanas que eran
administradas por sus duefios, por esto definen a la corporacion moderna como aquellas
organizaciones que tienen establecidos el control y la propiedad de manera separada, asi mismo
resaltan que para estas grandes corporaciones los gerentes en algunos casos no tienen incentivos
para ser eficientes pues no tienen derecho a acceder a la mayor parte de las ganancias como si lo

tienen los duefios. Por el contrario, como los accionistas reciben la mayor cantidad de las ganancias



esto no los motiva a hacer uso eficiente de la propiedad pues no tienen el control total de la
compaiiia (Means, 1932). Por otro lado, Henssen (1983) concluye que los gerentes no tienen
derecho a controlar la propiedad si no acceden a las ganancias, especialmente si usan este poder
para enriquecerse a costa de los accionistas; sin embargo el inversionista tiene la libertad de elegir
si confia 0 no su riqueza y el control a administradores que pueden ser en ocasiones irresponsables,
puede ser por estas razones que los fundadores de empresas familiares que estan activos en la
gestion administrativa y directiva de las compariias desconfian de entregarle el control de tomar
decisiones de sus compafiias a terceros, ain mas en decisiones financieras que pudieran afectar

directamente su patrimonio o la estabilidad de la organizacion.

Por otro lado, Hart y Grossman (1986) afirman que no es posible que los duefios de las
empresas tengan el control absoluto y por esto las organizaciones deben contar con gerentes o
administrativos que tengan derechos especificos en sus funciones. Acotando esta afirmacion a las
empresas familiares, es importante que no se concentre en su totalidad el control en los duefios y
sea posible delegar algunas de las funciones o la totalidad de estas para poder enfocar los objetivos
de laempresay de esta manera exigir su cumplimiento a sus directivos y hacer un uso mas eficiente
del capital. En contraste Thesmar (2007) comprobé que un CEO externo a la familia es capaz de
hacer un uso parsimonioso del capital de la empresa y la participacion de los descendientes
suavizan choques de las industrias y el uso eficiente de la mano de obra, todo esto para compafiias

administradas por los herederos y controladas por sus fundadores.

El estudio realizado por Trevino (2011) concluy6 que cuando las empresas familiares manejan
de manera separada la propiedad, el control y a su vez esta es administrada de manera profesional

puede tener como resultado que el esfuerzo no es suficiente para maximizar el valor de la empresa.
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La riqueza socioemocional de las empresas familiares se presenta en varias formas, una de
estas es la capacidad de ejercer autoridad (Schulze, et al., 2003 citado en Gomez- Mejia et al.,
2007), la satisfaccion de necesidades de pertenencia, afecto e intimidad (Kepner, 1983 citado en
Gomez- Mejia et al., 2007). La preservacion de los valores de la familia que trascienden a la
compaifiia (Handler, 1990 citado en Gémez- Mejia et al., 2007), la preservacion de la dinastia
familiar (Casson, 1999 citado en Gémez- Mejia et al., 2007), la conservacion del capital social de
la empresa (Arregle, et al., 2005 citado en Gomez- Mejia et al., 2007), el cumplimiento de las
obligaciones familiares basadas en los lazos estrechos y no en criterios estrictos de competencia
(Athanassiou, et al., 2002 citado en Gémez- Mejia et al., 2007) y finalmente la oportunidad de ser
altruistas con los miembros de la familia (Schulze, et al., 2003 citado en Gémez- Mejia et al.,
2007). Mencionan también que la perdida de riqueza socioemocional implicaria la perdida de la

intimidad, el estatus y el incumplimiento de las expectativas de la familia. (pp. 3-4)

Adicionalmente proponen las siguientes hipétesis: la primera es que las empresas familiares
muestran una preferencia mas fuerte a retener el control que las empresas no familiares. La segunda
hace referencia a que cuando el papel de la familia es fuerte, hay méas probabilidad de que la
empresa se esfuerce por proteger la riqueza socioemocional, por lo que la disposicién de renunciar
al control familiar es méas baja en la etapa de control y gestion de la familia fundadora, moderada
en la etapa no familiar. Para la tercera hip6tesis se plantea que las empresas familiares estan
dispuestas a aceptar una mayor probabilidad de fracaso organizacional y estan dispuestas a aceptar
un desempafio por debajo del objetivo en comparacion con sus propios resultados por mantener el

control familiar (Gémez-Mejia, et al., 2007).

Zellweger y sus colegas (2012) afirman que las empresas familiares, persiguen objetivos no

financieros que les proporcionan riqueza socioemocional, sin embargo, esta riqueza solo es factible
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cuando la familia tiene el control de la compariia. Plantearon la hipétesis de que la riqueza
socioemocional aumenta con la extension del control, duracién y con las intenciones del control
transgeneracional, es decir que aumenta el precio al que los propietarios estarian dispuestos a

vender sus empresas a compradores no familiares.

En la investigacion realizada por Barros y compafiia, resaltan el efecto de la riqueza
socioemocional como caracteristica fundamental en las empresas familiares y diferenciador de
otras organizaciones. Realizaron su estudio sobre empresas espafiolas para explicar la influencia
de este componente en la eficiencia de la empresa familiar. Sus resultados indicaron una relacion
positiva entre la percepcion de la riqueza socioemocional y la eficiencia organizativa de la empresa

familiar (Barros, et al., 2017).

Para Stockmans et al. (2010) la gestion de beneficios de las empresas familiares tiene diferentes
motivantes. La riqueza es considera como uno de los mas importantes y esta directamente
relacionada con el factor socioemocional en las empresas familiares. La riqueza socioemocional
es un objetivo primordial para las empresas de familia. Estas tienen la percepcién de que si la

rigueza socioemocional disminuye se ve afectado el patrimonio de la familia (pp. 281- 282).

Por otro lado, Hernandez-Linares et al. (2019), examinaron de qué modo las cinco dimensiones
clave en la orientacion empresarial que afectan el desempefio de las empresas familiares. Estas
dimensiones fueron definidas como: toma de riesgos, innovacion, proactividad, agresividad
competitiva y autonomia. Su estudio se basé en una muestra de empresas portuguesas, de las cuales
pudieron concluir que no todas las dimensiones son importantes para el desempefio de las empresas

familiares, resaltando la relacion del rendimiento empresarial con la percepcion de la riqueza
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socioemocional, puesto que debido a esta las compafiias familiares toman riesgos de manera

positiva, y ven la innovacion de manera negativa (pp. 174- 176).

Por otra parte, Villalonga y sus colegas (2015) realizaron una revision detallada de la literatura
sobre economia financiera para analizar los problemas clasicos de agencia en las empresas
familiares.—ldentificaron los problemas de agencia y los listaron de la siguiente manera: a)
Accionistas versus Gerentes; b) Accionistas controladores; c¢) Accionistas versus Acreedores.
Estos autores mencionan que existe un cuarto problema de agencia, exclusivo de las empresas
familiares, al que denominan el problema de agencia “super principal”. Este problema es definido
como el conflicto de interés entre la familia y los accionistas, y aplica para las empresas que tienen

estructuras de propiedad concentrada en la familia (p. 636).

Teniendo en cuenta lo anterior, se quiere comprobar que las compafiias familiares requieren
que no este todo el control sobre el fundador y sus herederos pues esto puede frenar el crecimiento
de la empresa. Sin embargo, los duefios estan en la libertad de seleccionar o vincular directivos
externos que trabajen por los mismos objetivos. Asimismo, los accionistas de las compafiias
familiares deberian compartir los objetivos de los directivos o de lo contrario habria un conflicto
de intereses con la familia que puede afectar la maximizacion de los retornos financieros limitando

el crecimiento de las empresas (Villalonga et al., 2015, p. 637).

En la misma linea, Schulze y sus colegas (2001) afirman que existe una relacion positiva entre
los costos de agencia en lo que incurren las empresas familiares, y que estos a su vez influyen en
el desempefio. Asimismo, estos autores destacan las consecuencias del autocontrol de la familia
en la administracion e incluso las mencionan como una amenaza para el desempefio de esta (pp.

99- 100).
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2. Estado del arte

En este aparte se hara una revision de las principales investigaciones realizadas sobre el control
en las empresas de familia. Asi mismo, se abordan implicaciones relacionadas con diferentes
aspectos de la administracion de las compafias, que serviran de guia para el desarrollo de esta

investigacion.

Bertrand y Schoar (2006 citado en Guzman et al., 2020) con respecto a la propension de las
familias empresarias a conservar el control de sus empresas afirman que: “es comun encontrar que
los fundadores y demas miembros familiares perciben la empresa como un legado que se construye
y se debe preservar para las futuras generaciones” (p. 27). Estos autores se cuestionan acerca de
las implicaciones que tiene el control en las empresas sobre la gobernanza, el financiamiento y el
desempefio general de los negocios. El control es fundamentado por el fuerte sentido de
pertenencia y el deber hacia los demas miembros de la familia, asi como el deseo egoista de
convertir las empresas en un legado familiar (p. 74). Asimismo, destacan la relacion entre los
valores familiares y las empresas que consideran robustas. De la misma manera que son
consideradas como sociedades con un enfoque de gestion de largo plazo en comparacion con las

demas sociedades (Bertrand & Schoar, 2006, p. 75).

Adicionalmente, Bertrand y Schoar (2006 citado en Guzman et al., 2020), quienes resaltan que,
si la empresa se concibe como un legado, puede llevar a la familia a tratar de preservar a toda costa
el control de sus compaiiias, lo que puede no ser una buena estrategia. Esto sucede especificamente

cuando la compariia es administrada con una excesiva aversion al riesgo, o cuando se dejan pasar
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las oportunidades de expansion o fusiones con otras compaifiias que podrian resultar fructiferas en

temas econdmicos, pero que pondrian en riesgo el control de la empresa (p.79).

En contraste con lo anterior, Caprio et al. (2011) en su investigacion de como la propiedad
familiar influye en la decision de participar en procesos de fusiones y adquisiciones como
adquiriente o como empresa adquirida. Este estudio tomo a las 770 empresas méas grandes de
Europa, para el periodo entre 1998 y 2008. Estos autores concluyeron que la propiedad esta
negativamente correlacionada con la probabilidad de hacer una oferta publica de adquisicién.
Ademas, las empresas familiares tienen menos probabilidad de realizar algun tipo de adquisicion
cuando la participacion familiar no es lo suficientemente grande como para asegurar el control
familiar. Igualmente mencionan que no hay una correlacion negativa con el crecimiento de las
empresas familiares, es decir que no se evidencié que las empresas familiares destruyan riqueza

cuando adquieren otras empresas (pp. 1, 2, 3, 7).

Villalonga y Amit (2006) afirman que la propiedad familiar s6lo crea valor cuando el fundador
es el director ejecutivo de la empresa familiar o cuando es presidente con un director ejecutivo
externo. También mencionan que cuando el heredero es el director ejecutivo se destruye valor en
la compafiia. Adicionalmente, mencionan que el conflicto clasico entre duefios y gerentes en
empresas no familiares es mas costoso que el que se puede presentar entre socios familiares o
externos con el fundador como CEO. Sin embargo, el conflicto entre socios de la familia y externo
puede ser aun mas costoso cuando el CEO de la compaiiia es un heredero, finalmente concluyen
que la generacion de valor se da cuando se combinan ciertas formas de control y gestion familiar.
Este estudio toma una muestra de 500 empresas del S&P (Standar and Poor’s) entre los periodos

de 1994 y 2000 utilizando datos proxy.
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Por otro lado, Cid y sus colegas (2021) identificaron que existe una relacion inversa entre el
grado de propiedad de la empresa familiar (fundadores) y el valor de la empresa, a medida que la
propiedad familiar supera un umbral especifico, la familia puede favorecerse de su posicion para
tomar beneficios en comparacion con los accionistas minoritarios. Mencionan que el valor de las
empresas familiares aumenta cuando su fundador se desempefia como director ejecutivo porque la
presencia del fundador hace que la organizacion sea percibida como “coherente” y de esta manera
se mitiga el problema de agencia de creacion de valor (p. 18). Sin embargo, cuando el
administrador, que ademas es duefio, pertenece a una generacion siguiente, puede afectar

negativamente el valor de la compafiia (pp. 1, 18, 22)

Segun Gonzélez y sus compafieros (2012) en su investigacion sobre el rendimiento financiero
de las empresas de familia como el costo de crecimiento, identificaron que “existen diferencias
significativas entre el desempefio financiero de empresas de familias y no familiares, este analisis
se realizo basado en tres dimensiones: administracién, propiedad y control. Se identificé un efecto
positivo de la participacion familiar para empresas pequefias y jovenes especialmente cuando los
fundadores estaban a cargo. Para las grandes empresas lideradas por herederos el efecto de la

familia tiende a pasar y puede verse en algunos casos con un efecto negativo (pp. 1-5).

Por otro lado, Villalonga y Amit (2010) en su investigacion sobre el control familiar en
empresas e industrias, encontraron que el control familiar depende de la identidad de las familias
y de los propietarios. Es mas probable que los fundadores y sus familias retengan el control de sus
empresas y esto da una ventaja competitiva que beneficia a todos los accionistas. Estos autores se
basan en las teorias de control familiar y clasifican el tipo de ganancias como de “Ventajas
competitivas” y/o “Beneficios privados del control”, la diferencia clave entre estas es maximizar

el valor de la empresa (p. 864). En el caso de las ventajas competitivas el valor se maximiza tanto
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para los accionistas familiares como para los externos (Bertrand & Schoar, 2006). En el caso de
los beneficios privados de control el valor se maximiza solo para la familia que expropia a los

inversores familiares (Burkart, et al., 2003).

Bertrand y Schoar (2006) afirman que las empresas familiares se caracterizan por una
concentracion de propiedad y control y a menudo los puestos claves que estan en cabeza de la
familia funcionan incluso cuando los fundadores se jubilan. Asi mismo explican que debido a la
longevidad y éxito de algunas empresas familiares grandes e importantes ha provocado que se
tenga la percepcién de que estas compafiias controladas por familias tienen enfoques de gestién a
largo plazo. También mencionan citando la publicacion de Financial Times “La empresa de familia
es una herencia que debe protegerse y entregarse. Es el compromiso de la proxima generacion

hasta la ultima” (Betts, 2001).

En la investigacion sobre el efecto del control familiar en el desempefio corporativo realizada
por Alvarado-Rodriguez y Trevino (2011) mencionan que el fendbmeno de separar la propiedad del
control se ha producido como consecuencia del crecimiento del mercado que ha permitido que las
empresas se expandieran y a su vez sus procesos se volvieran mas complejos y requirieran un
sistema de administracion mas sofisticado con personal calificado para dirigir las compafiias.
Concluyen que la separacion de la propiedad y el control de una empresa administrada por un
profesional externo puede resultar en que estos directivos no hagan su mayor esfuerzo y decidan
bajo sus preferencias y no las que maximicen el valor de la empresa, en efecto los costos de agencia
de propiedad externa equivalen al valor perdido de administradores profesionales que maximizan
su propia utilidad en lugar de hacerlo en funcién de la empresa (Alvarado-Rodriguez & Trevino,

2011).
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Sobre el analisis del control de las compafias familiares y sus niveles de endeudamiento
Gonzalez y sus colegas (2013) realizan un analisis sobre 523 compafiias colombianas en el periodo
de 1996- 2006, del cual pudieron encontrar que los niveles de duda tienen ser mas bajos cuando el
fundador o uno de sus herederos actda como gerente, pero las tendencias aumentan a medida que
la empresa envejece. Cuando la participacion de la familia deriva de la propiedad directa o
indirecta, la relacion familia-deuda es positiva lo que resulta consistente con la idea de supervision
externa que a su vez acompafia niveles de endeudamiento mas altos y reduce el riesgo de perder
el control de la compafiia. Mencionan también que cuando las familias estan presenten en la junta
directiva pero no en la administracion, los niveles de deuda son mas bajos, lo que puede revelar
que la familia en cargos directivos es aversa al riesgo, aunque se debe tener en cuenta que si se
espera que crecer necesitara de financiamiento que llevaran a la familia a aumentar los niveles de

deuda.

Eklund y sus colegas (2013) realizaron una investigacion sobre la gestion de las empresas de
familia y como la sucesion de familiar afecta el rendimiento de la inversion. Clasificaron las
identidades del director ejecutivo y el presidente de la junta como fundador, descendiente o gestion
externa y de esta manera verificar la gestion de la empresa. Analizaron empresas suizas en el
periodo de 1991 a 2005, concluyeron que un director ejecutivo externo como sucesor en las
empresas de familia conduce politicas de inversidn mas eficiente con un mayor valor de la
empresa. Mencionan que es importante revisar que tipo de gestion tienen las empresas de familia

en temas de gobierno corporativo.

Segun el estudio realizado por Saito (2007) sobre empresas familiares japonesas en las que
encontré que alrededor del 36% de estas empresas eran administradas por su fundador o su

descendiente, y las familias fundadoras son los accionistas mayoritarios. De acuerdo con su
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revision afirman que el desempefio de las empresas familiares supera ligeramente a las no
familiares. Sin embargo, mencionan que una vez el presidente se retira de la empresa su desempefio

es inferior en comparacion al de las empresas que no estan controladas por la una familia.

Kim y sus comparieros (2014) realizaron una investigacion sobre como la propiedad familiar
afecta el impacto del valor las dimensiones operativas y financieras de las empresas familiares.
Demostraron que las valoraciones de mercado de las empresas familiares son mas altas que las
empresas no familiares, esto lo relacionan con la opinion de que las empresas familiares se
benefician de las perspectivas de largo plazo de los propietarios familiares y la capacidad de

monitorear a los gerentes.

De acuerdo con el estudio que Gomez-Mejia, et al (2007) realizaron sobre la riqueza
socioemocional y los riesgos comerciales en empresas controladas por familia para el caso de
molinos de aceite de oliva espafiol, cuestiona la nocion predominante de las empresas familiares
gue son reacias al riesgo en comparacion con empresas publicas. Los autores utilizaron la teoria
del comportamiento y argumentan que el principal punto de referencia de la investigacion es la
pérdida su riqueza socioemocional, y para mitigar esto, las empresas familiares estan dispuestas a
aceptar un riesgo significativo para el desempefio de su operacién. Al mismo tiempo, evitan
decisiones comerciales arriesgadas porque sienten que asumirian un riesgo mas grave. Asi mismo,
Gbmez-Mejiay sus colegas proponen que las predicciones en la teoria del comportamiento difieren
segun la propiedad familiar. Para el estudio se analizaron 1.237 firmas familiares espafiolas, y
concluyeron que las estas prefieren permanecer independientes pues de esta manera preservan su
rigueza socioemocional, sin embargo, estan dispuestas a asumir un riesgo para mejorar su

desemperio, sin dejar de ser aversas para asumir diferentes riesgos al mismo tiempo.
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Segun el estudio que examina el efecto del control familiar sobre el financiamiento de las
empresas pakistanis realizado por Yousaf et al. (2019), pudieron concluir que el control familiar
impacta significativamente las decisiones de financiamiento corporativo, asi mismo, mencionan

que las caracteristicas de las empresas como el tamafio tienen relacion de con los ratios de deuda.

Martin y sus colegas (2016) realizaron un estudio que examino la naturaleza de los problemas
de agencia en las empresas familiares que cotizan en bolsa. Se basaron en la literatura que
demuestra que la riqueza socioemocional es la explicacion de la propiedad y control de la familia
sobre la compafiia. Concluyeron que las consecuencias de la gestion de las ganancias llevan al
director de la familia a participar menos en la préctica en comparacion con las empresas no
familiares, adicionalmente el efecto de la empresa familiar varia con el tamafio de la empresa, el

grado de compromiso de los directores ejecutivos y la estructura de la empresa.

Para Jian y Hayward (2019) las empresas familiares son diferentes a las deméas compafiias
pues su objetivo principal no es el valor financiero, sino que los duefios y administradores toman
decisiones con base a la riqueza socioemocional, motivados por diferentes objetivos no financieros
(p. 1). Se cuestionan sobre cuéles son los motivantes de la sucesion generacional o de la
permanencia en los cargos directivos, e identificaron que para las demas generaciones el control
de compaiiia es asociado a la riqueza socioemocional y no al dinero. Esto, los motiva a querer
permanecer en el largo plazo en las compafiias. Algunos de los limitantes para llevar a cabo estas
sucesiones son la falta de compromiso, planificacién y preparacion del proceso; asi como las

dificultades fiscales y patrimoniales de las transiciones de propiedad y control (pp. 2- 3).

Para Rodriguez-Garcia y Menéndez-Requejo (2020) la consitucién de un protocolo

familiar es indispensable para mitigar los efectos de los problemas de agencia que se puedan
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presentar en las empresas familiares. Estos autores afirmaron que la sucesion generacional es un
impulsor para la implemetacion de mecanismos de gobernanza familiar. Asimismo, mencionan
que estos mecanismos, dan herramientas concrentras para que la familia pueda solucionar

conflictos con los administradores de las compaiiias.

Del mismo modo, Mustakallio y sus colegas (2002 citado en Basco et al., 2021) afirmaron
que el gobierno de las empresas familiares es no convencional en comparacion a las demas
compafias porque tienen una caracteristica especial, que corresponde a que los miembros de la
familia pueden tener multiples roles dentro de la compafiia lo cual les permite controlar de manera
directa e indirecta las decisiones gerenciales y evita cualquier interferencia de un miembro no
familiar (p.5). De esta manera Tsai, et al. (2006) sugieren confiar en la teoria de agencia para
explicar por qué las empresas de familia difieren en términos de inversion de talento humano (p.5).
Para Basco (2021), las empresas familiares cuando son aversas al riesgo, tienden a invertir menos
en la gestion de talento humano, esto sucede cuando su competencia es debil. Sin embargo, cuando
la competencia se considera fuerte, las compafias familiares pueden invertir al mismo nivel que

las demés compafiias no familiares (pp. 1, 24).

Por otra parte, Kotlar y sus colegas (2014) destacaron que las empresas de familia se
consideran como aversas al riesgo como consecuencia a la baja inversién en investigacion y
desarrollo en comparacion con empresas no familiares. Sin embargo, este comportamiento puede
cambiar una vez las empresas familiares enfrentan situaciones que amenazan sus objetivos

familiares.
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3. Metodologia

Teniendo en cuenta que la investigacion es sobre el caso de Sincromotors S.A., fue importante
utilizar una metodologia que permitiera conocer en profundidad la percepcion y posicion de cada
uno de los socios sobre la empresa. La metodologia que se utilizé para el desarrollo de esta
investigacion fue la de Case Study Research o estudio de caso. Esta se implementd por medio del
método In-depth Interview, o entrevistas a profundidad, y se aplicé a los socios hijos de los

fundadores, quienes actualmente dirigen la compafiia.

Eisenhardt (1989) define la metodologia de estudio de caso como “Una estrategia de
investigacion que se enfoca en entender la dindmica presente dentro de configuraciones
individuales” (Eisenhardt, 1989, pag. 534). Por su parte, Yin (1981) menciona que el método de
caso no requiere un uso de evidencia especifico y puede realizarse utilizando evidencia cualitativa
0 cuantitativa; esta puede resultar de un trabajo de campo, registros de archivos, informes verbales,

observaciones o cualquier combinacion de esta.

Muestra

Esta investigacion se desarrolla sobre la compafiia colombiana Sincromotors SA, fundada por
Euripides Cepeda, nacido en 1941 quien decide de manera posterior trasladarse a Bogota buscando
nuevas oportunidades; fue autodidacta en todo su conocimiento automotriz, teniendo solo estudios
de tercero de primaria. En 1962 se casa con la sefiora Ada Lemus con quien tuvo 4 hijos: Martha,
Rocio, Esperanza y Carlos, quienes actualmente son los socios junto con sus padres, y a su vez

ocupan cargos directivos en la empresa.

Sincromotors fue fundada hace mas de 50 afios, comenzando como un taller de mecéanica

automotriz, que tenia un gran reconocimiento por sus habilidades en la reparacion de cajas
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automaticas, que para ese entonces eran muy escasas en el pais. Debido a su reconocimiento social

y en el sector, en 1975 obtuvo la representacion del primer taller Renault autorizado en el pais.

En 1980 se convirtieron en concesionario oficial de la marca, lo que les ha permitido distribuir
vehiculos nuevos de la marca Renault. Asi mismo, a la fecha se han comercializado vehiculos
usados de todas las marcas. Su sede principal se encuentra en Bogot4, en el barrio Chapinero, en

donde tienen vitrina de vehiculos nuevos, usados y servicio completo posventa.

Uno de los pilares de su fundador es que, para cualquier plan de expansion, este debe realizarse
con recursos propios. Es decir, con terrenos o inmuebles propios de la compafia y de ninguna
manera tomar en arriendo o hipotecar los bienes ya adquiridos. Por esto se fueron comprando
terrenos en la sabana de Bogota desde los afios 80, teniendo ubicaciones estratégicas para una

posterior expansion o como inversion.

En el afio 2005 se abrid la segunda sede que esta ubicada en Chia, Cundinamarca, siendo
la primera vitrina de la sabana y del departamento. En 2017 se inaugurd la sede méas nueva ubicada
en Zipaquira. Todas las sedes ofrecen los servicios de venta de vehiculos nuevos y usados, asi

como todos los servicios de taller de mecanica, repuestos y colision.

La compafiia también diversifico sus ingresos abriendo nuevas lineas de negocio como la
venta de seguros, tramites de transito y como intermediario para la financiacion de sus clientes.
Estas ideas fueron desarrolladas por las dos hermanas mayores Martha y Rocio. Quienes se han
caracterizado por ser emprendedores y tener ideas innovadoras, que en ocasiones se ven opacadas
por el miedo al cambio o a la excesiva aversion al riesgo por parte de sus fundadores. Asi mismo,

Norma y Carlos han aportado buenas practicas en sus areas pues ambos tienen experiencia laboral
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de otras empresas externas, lo que ha significado un apoyo muy importante para el desarrollo de

la empresa.

Sincromotors esta dirigida, en la actualidad, por la segunda generacion y un solo integrante
de la tercera. No hay un protocolo formal de familia que incluya la sucesion a futuras generaciones,
como tampoco practicas formales de gobierno corporativo y hay una cierta resistencia a incluir en
el cuerpo directo profesionales externos. El acceso a esta informacion esta garantizado por el

vinculo de la autora de esta investigacion con la empresa, pues hace parte de la familia fundadora.

Entrevistas

Las In-depth interview son consideradas una herramienta apropiada en la planeacion y
evaluacion, al utilizar un método abierto orientado al descubrimiento que permite al investigador
explorar a profundidad las respuestas de los encuestados y las perspectivas sobre el tema. Esto

tiene como resultado la obtencion de informacion valiosa (Guion, Diehl, & McDonald, 2001).

En la presente investigacion se desarrollaron entrevistas estructuradas, es decir que se
establecieron con anterioridad, tuvieron un orden y una estructura por categorias especificas. Asi
mismo, la planeacién incluyé una serie de etapas relacionadas con la prepracion, apertura,

desarrollo y cierre de la entrevista (Diaz-Bravo et al, 2013, pag. 163).

Los datos para la elaboracion de esta investigacion fueron recolectados por la investigadora, quien
hace parte de la familia y trabaja actualmente en la compafiia. Las entrevistas se desarrollaron

segun la estructura de la empresa, tal y como se presenta en la siguiente figura.
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Figura 1. Organigrama Directivo
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Nota. Elaboracién propia

Se considerd relevante realizar las entrevistas a los hijos, que a su vez son socios, quienes
componen la segunda generacion y la Unica integrante de la tercera generacion. Estos son los que
actualmente dirigen la operacion. Es decir, se realizaron 5 entrevistas, incluyendo las respuestas
de la investigadora, en este caso se documentaron de manera escrita.

Para el desarrollo de las entrevistas, se establecieron categorias para agrupar las preguntas, que
se definieron como las apropiadas para tener un entendimiento amplio sobre las percepciones de
los socios sobre aspectos relacionados con la experiencia profesional, conocimiento sobre la
compafia, Gobierno Corporativo y Gobierno Familiar, toma de decisiones, involucramiento

familiar en la compafiia, sucesion del liderazgo familiar o externo y protocolo familiar.

De igual manera, se dio espacio a los entrevistados para dar una respuesta mas amplia en cada

una de ellas. Las preguntas se definieron de acuerdo con lo mostrado en el Anexo 1.
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Las entrevistas se realizaron de manera individual, en donde se contextualizO a cada
entrevistado sobre los objetivos de la investigacion y su fin académico. Se aclar6 que sus respuestas
eran totalmente confidenciales y no se compartirian con ningin miembro de la familia, solo serian
empleadas para el desarrollo de esta investigacion. Asi mismo, se informo que no se mencionarian
nombres en el detalle o posiciones de las respuestas dadas. La duracion promedio de cada

entrevista fue de 1 hora 'y media y se realizaron todas de manera virtual.

4. Resultados presentados alrededor de las categorias de analisis

Dentro de los resultados esperados en el presente anélisis, se identificd que los cuatro socios
tienen un perfil profesional que va en linea con sus funciones directivas. Todos conocen el origen
y las motivaciones que llevaron a fundar la empresa, que incluyen los valores inculcados por uno
de los fundadores, entre los que resaltan el no asumir ningun tipo de riesgos y que los valores, y
las sanas costumbres sean lo més importante. Lo anterior, fue tenido en cuenta para indagar
alrededor de las limitaciones que influyen en el proceso de sucesién de liderazgo e implementacion

de buenas précticas de gobierno corporativo.

Gobierno corporativo y gobierno familiar

Los socios entrevistados a pesar de que no conocen la definicion de gobierno corporativo
lo consideran importante pues saben que implementarlo repercutiria en una percepcién sélida de
la compafiia por parte de sus aliados estratégicos, y asegurarian el funcionamiento de la compariia
en el futuro, una vez los miembros hoy socios no la puedan dirigir. Asi mismo, estan dispuestos a
conocer su significado e implementarlo pues saben a manera general que traeria beneficios para

Sincromotors.
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Toma de decisiones

Los socios mencionan que no se tiene una estructura clara para deliberar y que, si bien sus
fundadores ya no estan vinculados a la compafiia, todas las decisiones que se toman en la empresa
estan influenciadas por sus concepciones empresariales. En ocasiones la primera generacion es
incluida en la toma de decisiones dificiles, ya que la segunda generacion confia en el conocimiento

y la experiencia de los fundadores.

En este punto, se resalta la aversion que tiene Sincromotors al riesgo. Sobresale el temor a
delegar la responsabilidad en un tercero, pues los socios consideran que una mala decision podria
afectar directamente el patrimonio de la empresa y -por ende- el familiar. Los entrevistados
coinciden con Henssen quien, en su investigacion sobre el reconocimiento de la corporacion
modernay propiedad privada, plantea que las empresas de familia desconfian de entregar el control
para la toma de decisiones de sus compafiias, a terceros. AUn mas cuando son decisiones
financieras puesto que afectan directamente la estabilidad de la organizacion y el patrimonio de la

familia (1983).

Involucramiento familiar

Dentro de las respuestas que los socios entrevistados proporcionaron con respecto a esta
categoria, las dos socias mayores relatan que la segunda generacién se vio obligada a trabajar en
la compafiia, a excepcion de los dos hermanos menores quienes tienen experiencia en empresas
externas, pero que -en la actualidad- estan vinculados a la empresa. Todos coinciden en que la
decision de los integrantes de la tercera generacion (proximos a asumir la direccion de la empresa)
debe ser de manera autonoma, pero contando con los conocimientos, estudios y la experiencia

requerida para desempefiarse en los cargos asignados. De igual manera, se resalta que es tambiéen
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una opcion tomar un camino profesional diferente que no involucre a la empresa familiar. Asi
mismo, en aras de no repetir errores, todos expresan que para la tercera generacion se deben
establecer reglas para poder separar el rol familiar del rol empresarial. Hay una percepcion general
de que la relacion empresarial debe independizarse de la relacion familiar, por el bienestar de estos

dos sistemas.

Sobresale que el socio méas joven, quien trabajo en otras compafiias, afirma que la “politica
de involucramiento familiar” es que cualquier puesto de direccion debe ser liderado por algin
miembro de la familia. Sin embargo, los demas socios no consideran esta instruccién como una
politica y la perciben como uno de los legados del fundador. La razén por la que argumentan que

no debe entenderse como una politica es que no existe una normativa formal.

Sucesion del liderazgo

Los socios consideran que establecer précticas de gobierno corporativo, en las que se
incluya el protocolo de familia para la sucesién de las futuras generaciones, es una prioridad. Todos
manifestaron el temor de que en algin cargo directivo falten socios de la segunda generacién. Otra
de las razones importantes para priorizar la sucesion del liderazgo, es la necesidad de entregar,
dentro de un proceso ordenado, la direccion de la empresa a los miembros de la tercera generacion

que estén dispuestos a vincularse. Se espera que asi la empresa sea sostenible a través del tiempo.

El deseo de la mayoria de los socios de Sincromotors de involucrar a futuras generaciones
en la direccion de la empresa, se coincide con la afirmacién de Zellweger y sus colegas (2012),
quienes estudiaron el control familiar y la valoracién de las empresas familiares a partir de la
importancia de traspasar el poder a través de las siguientes generaciones, y concluyen que las

empresas familiares persiguen objetivos financieros, y otros que les proporcionan riqueza
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socioemocional. Estos objetivos socioemocionales son factibles cuando los socios familiares
tienen el control total de la empresa. Zellweger y sus colegas (2012) concluyen que la riqueza
socioemocional aumenta con el alcance, duracion e intenciones transgeneracionales del control de
la empresa. Asi mismo, solo uno de los socios no contempla la posibilidad de que sus hijos se
involucren laboralmente a la compafiia, ya que sus profesiones no son afines con la operacién de
laempresa. No obstante, los demas socios consideran viable esta idea siempre y cuando, los nuevos
lideres tengan experiencia en otras compafias antes de vincularse a Sincromotors. Una de las
preocupaciones generales -y no menos importante- es que se puedan mantener distantes las
relaciones laborales de las familiares. Es significativo que todos expresaron su preocupacion sobre
la relacion familiar actual, que se ve afectada por lo que sucede en la compafiia, y no quieren que

las diferencias que hay entre los hermanos trascienda a otras generaciones.

La sostenibilidad de la empresa en el largo plazo es un objetivo comudn, y méas ahora que
se cumplen varios afios desde que los Unicos vinculados a la direccion son los hijos de los
fundadores, es decir, la segunda generacién, y s6lo hay un integrante de la tercera, que trabaja en
la empresa. Los socios creen necesario contar con un plan formal de sucesion y con un plan de
trabajo que incluya el acompafiamiento de consultores idoneos para el desarrollo de este proyecto.
Este asesor externo, segun la junta directiva, debe haber obtenido resultados favorables en
empresas familiares con caracteristicas similares y debe haber promovido espacios de discusion

sobre los futuros sucesores de esas compafiias.
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Sucesion del liderazgo familiar o externa

En cuanto al involucramiento de profesionales externos en la direccion, los socios
recuerdan una muy mala experiencia que vivié la compafiia, en 1988, cuando se designo un
Gerente Financiero externo. Esta persona no hizo un buen uso de los recursos y comprometio una
importante suma en su epoca, poniendo en peligro la compariia y por tanto el patrimonio familiar.
A pesar de esto, hoy en dia consideran necesario evaluar esta posibilidad, teniendo claro el perfil
profesional y personal para que pueda ser aceptado por todos y genere confianza. Creen que es
inevitable la llegada de profesionales externos para darle continuidad a la compafiia, en tanto que

la mayoria de los socios estan a pocos afios de jubilarse.

La percepcion sobre entrenar actuales empleados para que puedan asumir cargos directivos
esta dividida. Dos de los socios consideran que pueden existir algunos candidatos, pero el resto no
considera esta posibilidad porque estos empleados no tienen el perfil profesional, ni las
competencias para hacerlo. Los socios estarian dispuestos a ceder el control de los cargos
directivos, bajo limites de gestion establecidos para los mismos, que aseguren que ninguna gestion
pueda poner en riesgo el patrimonio de la compafiia y de la familia. Por eso, manifiestan que no
estan dispuestos a ceder la direccion financiera, ya que consideran que una mala gestién de esta

area puede poner en riesgo la operacion de toda la compafiia.

Por otra parte, los socios consideran incluir a profesionales externos a la junta directiva,
para que, desde una oOptica estratégica, puedan dar un valor agregado al desempefio actual de la
Sincromotors. Tal y como lo explican Guzman y sus colegas (2020) la composicion de la Junta
Directiva debe corresponder al momento y a la realidad de la empresa. Ademas, estos autores

recomiendan como una buena préctica que los miembros de la junta directiva sean externos a la
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familia, con perfiles académicos y profesionales acordes a lo que requiere la compafiia. Por ultimo,
argumentan que es comun que los miembros del consejo de familia participen en la junta directiva,

y esto genera conflicto de intereses.

Protocolo familiar

Los socios de Sincromotors coinciden en valorar la importancia de la existencia de un
protocolo de familia formalizado, a pesar de que ninguno de ellos conoce la definicion de este
mecanismo. El cual se define como “un acuerdo escrito y moralmente vinculante entre los
miembros de la familia, el cual articula los valores fundamentales, la mision y vision de la familia
para si mismay la empresa familiar. Asi mismo define las politicas, reglas y acuerdos que regulan
como la familia se relacionara con la empresa, con los empleados, duefios y demas miembros

involucrados” (Villalonga et al., 2015, p.651).

Los duefios de Sincromotors son conscientes del valor que tiene determinar las reglas para
el involucramiento de las futuras generaciones y la resolucion de problemas familiares. De manera
general los socios administradores predicen conflictos familiares que podrian afectar el desarrollo

de este proceso entre los miembros de la segunda generacion.

Conclusiones

La familia actualmente tiene cuatro generaciones. Sincromotors fue fundada por los
abuelos, quienes conforman la primera generacion, ellos tuvieron cuatro hijos, que son la segunda
generacion, y nueve nietos, que constituyen la tercera. Recientemente, nacio una bisnieta que seria
la Unica representante de la cuarta generacion. La segunda generacion es la que ha estado a cargo
de la operacion de la compafiia durante el mayor lapso de tiempo. A pesar de que los fundadores

no estan presentes en la administracion cotidiana de la empresa, la segunda generacion recurre a
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ellos para solicitar consejos sobre decisiones que se les dificulta tomar. Este patron de
comportamiento ha generado una dependencia hacia el fundador; dinamica que ha llevado a que

la compafiia no tenga una estructura definida para la toma de decisiones.

Esta carencia implica que el proceso de sucesion del liderazgo no se haya establecido como
un proceso importante. El riesgo que esto acarrea es que la compafiia se vea impactada por la falta
temporal o definitiva de alguno de los socios, pues no existe un plan de contingencia para esta

eventualidad, lo que podria traer dificultades importantes para el desarrollo de la operacion.

Adicionalmente, la vinculacién laboral de un miembro de la tercera generacion hace cerca
de dos afios, ha generado interrogantes a nivel corporativo y familiar puesto que no habia
lineamientos establecidos para este proceso. Este es uno de los motivantes para comenzar un
acompafiamiento y establecer un gobierno corporativo completo, un protocolo de familiay un plan

de sucesion para futuros integrantes de la tercera generacion.

En la actualidad, los socios de la segunda generacion se abstienen de ceder el control de la
direccion de la empresa, siguiendo los lineamientos de los fundadores. Estas limitaciones resultan
de la experiencia negativa por un mal manejo de los recursos de la compafiia tal y como se
describi6 antes?. Sin embargo, se ha expresado la importancia de iniciar el proceso de sucesion del
liderazgo, sobre todo en la gerencia general, que es desempefiada por la hermana mayor, quien

estad vinculada a la compariia hace 40 afios y ya esta jubilada.

Tras las entrevistas realizadas se percibe en todos los socios un temor a la ausencia de la
hermana mayor. este escenario implicaria ceder la gerencia general a un profesional externo, o

volver al antiguo sistema de la rotacion de la gerencia entre los hermanos socios. Ninguna de las

2 Ver aparte de resultados: sucesién del liderazgo familiar o externo P. 26.
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dos opciones genera tranquilidad entre los socios porque no quieren perder el control que tienen
actualmente de la compaiiia; a la vez que saben que no es una buena practica rotarse esta posicion
porgue en el pasado tres de los socios han tenido la oportunidad de desempefarse en el mismo

cargo, sin obtener buenos resultados a nivel financiero y operativo.

Los socios de la segunda generacion de Sincromotors, estan dispuestos a conocer e
implementar buenas précticas de gobierno corporativo, un protocolo de familia y un proceso
formal de sucesion para futuras generaciones. Conocen la premura de establecerlo en el corto
plazo, al considerar el crecimiento significativo de la compafiia y el proceso de jubilacion de los

actuales socios.

Sincromotors debe establecer un plan estratégico en el que se definan objetivos para toda
la compafiia, que vaya en linea con lo establecido en el gobierno corporativo, familiar y la sucesion
del liderazgo. Se debe identificar a los miembros de la tercera generacion que quieran hacer parte
de la compaiiia y que deban ser invitados a participar en este proceso. El reto mas grande que tiene
la familia es poder ceder el liderazgo a profesionales externos y a su vez estar dispuestos a asumir

riesgos para que la compariia pueda desarrollar proyectos de inversion que le permitan crecer.

Este crecimiento permitira que Sincromotors siga aportando al desarrollo de la economia
colombiana, generando empleo y aportando al crecimiento de la nacion y del sector. Asi como en
1960 la compafiia lideré la innovacion de la industria automotriz y genero relaciones de confianza
con sus clientes; se espera que con estos esfuerzos siga estando a la vanguardia y continue

entregando su promesa de valor a futuras generaciones de clientes.
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ANEXos

ANEXO 1: INSTRUMENTO DE ENTREVISTA

Preguntas tipo round tour questions (prequntas para conocer de la experiencia del entrevistado)
¢Hace cuanto trabaja en la compafia?

¢Qué estudios ha realizado?

¢En qué areas se ha desempenado?

¢Cémo ha sido la experiencia?

Acerca de Sincromotors
¢Qué sabes de.... afio de Fundacién, origenes y motivacion de creacion?

éCree que es una empresa grande?

¢Cémo ve la compaiiia en el largo plazo?

¢Cuentan con un plan estratégico? ¢A cuantos afios y cuales son las principales lineas y objetivos
estratégicos?

¢Estd Sincromotors en un buen momento financiero?
Gobierno Corporativo y Gobierno Familiar
éSabe qué es Gobierno Corporativo?

Si sabe que es, éConoce su importancia?
Toma de decisiones
¢Cémo se toman las decisiones en la empresa?, éiexiste una estructura de gobierno?

¢Qué tan importantes son las opiniones del fundador de la compania?

éCree que las decisiones de la empresa estan influenciadas por las posiciones de uno de los fundadores?
Si pudiera mejorar algo en el proceso de toma de decisiones, équé sugeriria?

Involucramiento familiar en la compaiia




¢ Existe alguna politica que enmarque las reglas para el nivel de involucramiento de la familia en la
empresa?

¢Qué integrante de la familia puede conformar la nueva generacion?

¢Consideraria la idea de que sus hijos trabajaran en la compaiiia?

¢Evidencia algun riesgo potencial en la relacidn familia- empresa?

¢Cémo mitigaria esos riesgos?

Sucesion del liderazgo

¢Para usted es importante que la empresa siga funcionando cuando usted se pensione?

¢Cudndo el fundador ya no este, es posible que las posiciones actuales cambien?
éConsidera importante que la empresa tenga un plan formal de sucesién del liderazgo por parte de los
fundadores?

¢Cual ruta considera apropiada para comenzar a abordar estos temas en la empresa?
Sucesion del liderazgo familiar o externa

¢éSe sentiria tranquilo con profesionales preparados para dirigir la compaiiia?
¢ Estaria de acuerdo en entrenar a algunos de los trabajadores actuales de la empresa para liderarla en el
futuro?

¢Para usted seria viable ceder el control de la empresa a profesionales externos a la familia?
¢Cudles serian algunos de los criterios para tener en cuenta para este profesional?
Protocolo familiar

¢Conoce qué es un protocolo de familia?

¢Considera apropiada la estructuracion de un protocolo para Sincromotors?

ANEXO 2. FORMATO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Consentimiento Informado

Yo XDOOXXXXXXXXXYX declaro que se me ha explicado que mu participacion en el
estudio sobre “El control en las Empresas de Famulia- Caso Sincromotors”, consistio en
responder una entrevista que pretende zportar el conocimiento y percepcion, comprendiendo
que mi participacion s una valiosa contribucion para este trabajo. Acepto que las respuestas
fueran transcritas para su posterior analisis, a los cuales podra tener acceso parte del equipo
docente del CESA (Colegio de Estudios Supenores en Admumstracion), que guia la
mnvestigacion. Declaro que se me ha informado y asegurado que la informacion que entregue
estara protegida por el anonimato y la confidencialidad. La estudiante responsable de la del
estudro, Laura Carolina Barreto Cepeda, se ha comprometido a responder cualquier pregunta
y aclarar cualquier duda que les plantee acerca de los procedimuentos que se llevaran a cabo,
riesgos, beneficios o cualquier otro asunto relacionado con la investigacion. Asimismo, la
entrevistadora me ha dado segundad de que no se me 1dentificard en ninguna oportunidad en
el estudio y que los datos relacionados con mu privacidad seran manejados en forma
confidencial

He leido esta hoja de Consentimeento y acepto participar en este estudio seguin las

condiciones establecidas
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