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RESUMEN:

El propdsito principal de este estudio es analizar la importancia de la gerencia en las empresas
familiares, en donde se toman las decisiones para el crecimiento y perdurabilidad de estas
organizaciones, la cual busca un crecimiento y sostenibilidad econémica que les permita tener
continuidad y traspasar la propiedad a las generaciones futuras. La metodologia empleada fue la
revision de literatura cientifica en diferentes bases de datos, analizando libros, articulos, revistas,
investigaciones, consultando temas concernientes a la gerencia, la toma de decisiones, estructura
organizacional, conflictos internos entre miembros, procesos y continuidad, tecnologia y
globalizacion; a partir de lo cual se realiz6 un andlisis que permitio identificar la importancia de
una empresa familiar y el aporte que hace en diferentes ambitos a la economia mundial. Este
analisis logré concluir que una empresa familiar puede lograr su crecimiento y permanencia si
busca fortalecer su estructura organizacional, con gerentes formados mas all4 si son miembros de
la familia, que busquen la eficiencia, eficacia, competitividad, globalizacidon, respetando los

valores y manteniendo su tradicion.
ABSTRACT

The main purpose of this study is to analyze the importance of management in family

businesses, where decisions are made for the growth and durability of these organizations, which
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seek economic growth and sustainability that allows them to have continuity and transfer
ownership to future generations. The methodology used was the review of scientific literature in
different databases, analyzing books, articles, magazines, research, and consulting issues
concerning management, decision making, organizational structure, internal conflicts between
members, processes and continuity, technology, and globalization; from which an analysis was
carried out that allowed identifying the importance of a family business and the contribution it
makes in different areas to the world economy. This analysis was able to conclude that a family
business can achieve its growth and permanence if it seeks to strengthen its organizational
structure, with managers trained beyond the fact that they are family members, who seek
efficiency, effectiveness, competitiveness, globalization, respecting values and keeping its

tradition.
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1. INTRODUCCION

A lo largo de la historia y con el animo de lograr resultados eficientes, el hombre ha buscado
diferentes formas de organizarse para el trabajo, es por eso que, desde la prehistoria hasta el dia de
hoy, esa forma de desarrollar las actividades ha estado marcada por el desempefio de las familias,
bien sea para la subsistencia o para generar excedentes y con estos realizar intercambios, creando
riqueza y asi contribuir al desarrollo de la industria, hasta llegar a sistemas mas complejos de
organizaciones que determinan el crecimiento y sostenibilidad de una nacion. Asi las cosas,
podemos determinar que las empresas familiares (EF) han estado en todo el proceso evolutivo de
la humanidad y han participado de todas las formas de organizacion empresarial, estas tienen su
origen en la necesidad de un miembro de la familia en mejorar su condicion de  vida y la de su
grupo familiar sin depender de un empleo o de otras personas, y asi este emprendimiento pueda

pasar a las siguientes generaciones. (Gallo, 2011 citado en Gonzalez, 2018).



La EF resulta del anhelo de emprender de una persona o familia, es una forma de organizacion
la cual es de propiedad de un grupo familiar y que su direccion y control se encuentra ejercido por
los miembros de una familia, los cuales buscan un crecimiento y sostenibilidad econémica que les

permita tener continuidad y traspasar la propiedad a las generaciones futuras.

Gracias a la flexibilidad de las EF, les ha permitido irse adaptando a través del tiempo, debido
a los diferentes cambios que se han venido presentando durante su existencia, cambios
tecnoldgicos, sociales, ambientales, globalizacion de los mercados, rapidez de las Comunicaciones
y la informacidn, la politica a nivel mundial y local entre otros aspectos, estos cambios llenan de
retos al area directiva de las empresas en la toma de decisiones; es asi como las EF han tenido que
profesionalizarse en todas sus areas, con personal idoneo, se han dotado de tecnologias apropiadas,
apoyados en una gerencia de alto desempefio la cual puede estar entre los duefios de las empresas
o contratados para lograr eficiencia y competitividad, estando siempre a la vanguardia y

permitiendo que sea sostenible en el tiempo. (Gaona Tamez, 2019).

Teniendo en cuenta lo anterior, para este trabajo se investigan diversos libros, articulos, revistas
de autores que han abordado el tema en los ultimos cinco afos, analizando y destacando la
importancia de la gerencia en las EF, que como para cualquier empresa, representa uno de los
aspectos mas importante en su direccionamiento estratégico, social, economico y comercial; pero
que en este caso juega un papel alin mas importante, porque al tratarse de EF, es comun que se
presenten desacuerdos y disfuncionalidades por la relacion empresa — familia y por la ausencia de
una eficiente estructura pactada (Herrera, 2021). Por tanto, en el desarrollo de esta investigacion,
daremos a conocer un poco de su estructura organizacional, buscando identificar los aspectos que
afectan su gerencia y que desafortunadamente, han impedido que gran parte de estas incluyendo
EF latinoamericanas, no logren sobrevivir a través del tiempo, calculando que solo una de cada

tres organizaciones alcanza su tercera generacion. (Acosta, 2019).

2. PROBLEMA

El proposito de las EF es lograr crecimiento y estabilidad econdmica, que permita mantenerse
en el tiempo, con el fin de generar un traspaso generacional perdurable; sin embargo, esto no se
logra en la mayoria de las EF, debido a la alta gerencia y las decisiones que se toman. “Asi lo

demuestra la reducida cifra de empresas familiares que contintian existiendo tras la segunda



generacion (30%) o la tercera (15%)”. (IESE INSIGTH 2022). En este tipo de organizaciones se
abordan problematicas o trampas habituales, estancando el progreso de la EF; entre los problemas
abordados se presenta la Confusion en toma de decisiones de propietarios y las decisiones y
organos de direccion. Al transcurrir el tiempo de vida de una EF, la cantidad de propietarios va en
aumento lo que crea la necesidad de definir una planeacion estratégica con una estructura
organizacional con funciones definidas por areas, que permitan mantener una relacion armoniosa
entre los miembros, puesto que si recae la toma de decisiones en una o varias personas del niicleo
familiar sin tener criterios o conocimientos precisos aumentan la posibilidad que se tomen
decisiones erradas por no permitir que la parte directiva tenga el poder de decision y control. (Gallo
2008 citado en (IESE INSIGTH 2022)); en este tipo de organizaciones se presentan confusiones
entre capacidades y habilidades profesionales en familiares, los propietarios creen que la linea
familiar tienen las capacidades para trabajar en la empresa y llevarla al éxito por el simple hecho
de ser linea directa o herederos, designando cargos a familiares sin tener los conocimientos y las
habilidades necesarias, entorpeciendo los procesos y presentando crisis en la empresa por manejos
administrativos deficientes, negdndose al cambio, a innovaciones que se deben hacer por los giros
que se presentan en el mundo tanto tecnoldgicos, cognitivos, no aceptar cambios y romper barreras.
(Gallo, 2008 citado en Zambrano Vargas 2019).

Por otro lado, con la globalizacion de los negocios marcada por las tendencias, hace que crezca
la problematica de toma de decisiones, pero ahora desde el ambito del comercio internacional,
aunque este tema ha tenido poca investigacion, existe una gran problemadtica al respecto lo que
afecta la entrada, la eleccion del tipo de mercado, los productos y el tiempo de entrada. Teniendo
en cuenta que las EF por su forma particular de conformacion y de desarrollo afrontan diversos
factores que afectan la toma de decisiones, el comercio internacional se suma a esta problematica,
por lo que se hace interesantes investigar acerca de este aspecto. (Jaakko Metsola, 2021). El poco
conocimiento sobre innovacion tecnologica en las EF y siendo que actualmente existe una fuerte
tendencia en tecnologia, es otro factor que afecta seriamente el crecimiento en este tipo de
empresas, las cuales se ven avocadas a retos de diferentes tipos siendo la innovacioén tecnologica

uno de los més cruciales. (Xie., 2022).

Es por estas razones que se pretende analizar la importancia de la gerencia y como valorar las
habilidades de personal idoneo que lleve a un direccionamiento sano y exitoso en la organizacion,

teniendo en cuenta el objetivo empresarial y también los intereses familiares.



3. OBJETIVO GENERAL

Analizar la importancia de la gerencia en las empresas familiares.

Objetivos Especificos

Conocer la estructura organizacional de las empresas familiares y su efecto en la toma de
decisiones.

Identificar los aspectos que afectan la gerencia en las empresas familiares.
Contribuir a la discusion acerca del direccionamiento de las empresas familiares.

4. JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que las EF son muy importantes para la economia y que conforman una
fuente cada vez mas importante de generacion de empleo, ademas que estas representan entre el
60% y el 80% de las empresas a nivel mundial, aportando aproximadamente el 55% del
PIB.(Galvis, 2019), se hace necesario realizar esta investigacion, con el fin de conocer y analizar
detalladamente acerca de la gerencia de este gran modelo de negocio, que desafortunadamente en
el intento de lograr cohesion entre la condicion familiar y laboral, presenta una serie de
disfuncionalidades y el gran dilema entre establecer que esta primero ¢, la empresa o la familia?,
para lo cual encontramos que teéricamente hablando se considera que el negocio representa mayor
importancia, porque si este no se cuida, no hay sustento para la familia; pero la cotidianidad

demuestra que el vinculo familiar es realmente lo fundamental (Dodero, S. 2020).

Es por esta razon, que este articulo de revision resulta muy importante, porque busca aportar a
la discusion sobre como puede afectar la gerencia en las empresas familiares de acuerdo a su
direccionamiento y toma de decisiones; por tanto se pretende que este articulo de revision sea una
fuente de informacion y consulta que permita visualizar las diferentes problematicas de la gerencia
en las EF, ademas, teniendo en cuenta que la investigacion en el campo empresarial, actualmente
esta tomando mucha fuerza por su papel importante en la economia mundial, este articulo permite
conocer, conceptualizar y analizar la estructura y el entorno de este tipo de empresas, las cuales
han permanecido durante toda la historia y han aportado a la estabilidad y progreso de la econdmica

actual.



Igualmente es valioso ver como en las empresas familiares se acumulan conocimiento interno
y externo, se integra al conocimiento social, asi como crear y retener conocimiento
socioemocional, generando el concepto de aprendizaje familiar, lo que le da un valor muy
importante a este tipo de empresas y que elevan su valoracion econdmica sobre otras empresas,
igualmente la participacion de la familia en la empresa, facilita el aprendizaje marcado por los
lazos familiares existentes, participando simultaneamente en los sistemas familiares creando un

contexto Unico para el aprendizaje y generacion de conocimiento. (Barros 2022).

Por lo tanto, se espera que a partir de los hallazgos de esta investigacion, se identifiquen las
problematicas y factores criticos que afectan las EF y que las hace diferente de las no familiares,
surjan nuevas ideas que sirvan de guia e inspiracion para las personas interesadas en conformar
este tipo de empresas e impulse a los propietarios a buscar salidas y herramientas de direccion que
les permita ser competitivos y perdurar en este mundo globalizado, que cada dia es mas exigente

(Dodero,S. 2020).

5. ANTECEDENTES

A nivel global las Empresas Familiares aportan un papel importante en cuanto al crecimiento y
dinamismo de las economias. A diferencia de los demas tipos de empresas estas estan conformadas
por tres elementos: familia, empresa y propiedad. Como ya se habia mencionado, estas
organizaciones enfrentan problemas relacionados con su estrategia, sucesion, conflictos internos y
externos, los cuales a su vez influyen en la supervivencia o sostenibilidad de la empresa. Por lo
general se caracterizan por combinar sentimientos de familia con destreza empresarial, lo cual les
permite desarrollar habilidades tnicas que les permite tomar buenas decisiones a nivel comercial;
sin embargo, como en cualquier organizacion, suelen enfrentar crisis financieras, por lo que deben
disefiar y replantear sus planes de negocio, las familias entregan a la empresa la ayuda para adoptar

procesos de gestion mas formales y adecuados en cuanto a la toma de decisiones. (Siakas, 2014).

La cultura de las E.F, es el resultado de normas y valores que el fundador ha creado e
implementando, y al pasar de generacion siguen aplicando los mismos procedimientos de la misma
forma convirtiéndose en una cultura tradicional y poca innovadora; generando diferentes
conflictos que no permiten una ejecucion y cumplimiento adecuado para alcanzar el proposito,

prefieren mantener el estatus que les genere tranquilidad, notdndose inadecuadas estructuras



organizacionales, discusiones entre familiares por el poder de la direccion, entorpeciendo la toma
de decisiones y ocasionando que los procesos sean lentos e ineficientes, o quizés por la cabeza
principal “el fundador” al imponer que se deben ejecutar las decisiones que el plantea de acuerdo
a la experiencia que ha tenido en el negocio, y no permitir que las areas que laboran en la empresa
con perfiles adecuados, aporten a las decisiones para un mejor resultado ( Mendoza 2013); expertos
en el sector empresarial se atreven a afirmar que uno de los principales problemas que atraviesan,
es la dificultad de mantener la continuidad del negocio a lo largo de varias generaciones, en
ocasiones el propietario fundador de la empresa opone resistencia al momento de ceder el poder a
otro miembro de la familia, por lo general los primeros duefios que llevan las empresas al éxito se
enfrentan al gran temor de que al alejarse de la direccidon, la empresa desaparecera por un mal
manejo. Es por ello, que algunos autores recomiendan que las politicas de cambio al interior de
una EF deben ir acorde a las nuevas generaciones, lo anterior requiere de actualizacion de todos
los estatutos, los problemas que enfrentaron los fundadores no seran los mismos que enfrentan las

nuevas generaciones. (Quejada, 2016).

Segtin el estudio realizado en “Global family Business” por PKMG, destaca que en Colombia
el 55% de las empresas familiares se encuentran en el sector de prestacion de servicios, el 26%
sector manufacturero, el 12% en agricultura y un 7% en construccion; reflejando economicamente
que el 68% de las organizaciones son empresas familiares aportando al PIB del 40%, lo que registra
un gran aporte a la economia Colombiana, (Econdmica, L.N. 2022); sin embargo a pesar de hacer
un aporte significativo a la economia, no todas las empresas familiares logran sobrevivir a la
tercera generacion, se calcula que una de cada tres organizaciones logra con €xito pasar a una
siguiente generacion, por factores como poca preparacion de los sucesores, toma de decisiones
por familiares pocos capacitados, estructura organizacional débil sin perfiles idoneos, falta de
preparacion de un plan de traspaso generacional ( Miller, 2003 citado en Acosta. A,M 2019);
evidenciando, el trato desigual entre ejecutivos familiares y ejecutivos externos, en la mayoria de
las empresas, los puestos de gerencia estdn a cargo de miembros familiares, lo que afecta
negativamente la motivacion y ejecucion de funciones de los demas ejecutivos, primero al ver que
muchos de los miembros que ocupan altos cargos son ineficaces y no tienen los conocimientos

adecuados para el cargo, segundo por salarios bajos, la dedicacidon y el tiempo empleado y con la



certeza que a pesar del esfuerzo, no ocuparan la alta gerencia de la empresa, haciendo que se pierda

personal talentoso.(IFC-Banco Mundial, 2011 citado Quejada Pérez 2016).

Otro de los problemas que enfrentan las EF es su administracion, los cuales inician al dividir
las acciones entre los herederos del fundador, porque esto determinara el nivel de participacion
de cada miembro y puede llegar a ocasionar algunas inconformidades, por tanto, es necesario evitar
problemas dentro de los futuros propietarios de la empresa, en especial los que se dedican a trabajar
dentro de esta, resultando necesario que las acciones sean repartidas por escrito y de manera legal,
esto con el fin de garantizar cierta formalidad en medio de nuevos propietarios y las distintas

actividades de direccion y administracion que estos designen.

Los cambios de gobierno suelen provocar efectos negativos en medio de la situacion econdmica
de las EF, entre estos se puede mencionar la solidez y capacidad de endeudamiento que presentaran
este tipo de empresas, porque al ejercer nuevos lineamientos gerenciales, quizas con nuevas
metodologias y estrategias empresariales, se asumen ciertos riesgos asociados a la actividad
economica, dejando vulnerable el patrimonio de la organizacion, ademas la llegada de mas
herederos al manejo administrativo, aumentaran en muchos casos el valor de la nomina. Por lo
anterior, muchos bancos o entidades financieras pueden tomar algunas medidas preventivas al
momento de hacer financiaciébn a una empresa que mantenga una situacion como la descrita
anteriormente, esto puede afectar su funcionamiento, al necesitar liquidez, inversion y no tener la

solvencia necesaria. (San Martin, 2016).

La compra de tecnologia, refleja otra dificultad para estas organizaciones, teniendo en cuenta
que representa una gran inversion, sin embargo, el adquirir nuevos procesos tecnologicos y estar
a la vanguardia de las ultimas tendencias empresariales, lograran ser mas eficientes, exitosas y
competitivas. Es necesario que este tipo de empresas adopten cierto enfoque abierto al desarrollo
comercial y social, porque al conjugarlo con las nuevas tecnologias, estas permiten crear sistemas
eficientes, automatizacion de procesos, entre otras ventajas, que facilitardn la gerencia de los
propietarios o responsable de las EF. Lo anterior lleva a las EF a modernizar sus procesos con la

ayuda de tecnologias que permiten a la empresa ser mucho mas competitivas. (Kotlar, 2013).



A pesar de todos los conflictos y tropiezos, muchas empresas familiares han logrado sostenerse
y traspasar de generacion en generacion, sin embargo no es nada facil en esta nueva era, que
viene acompafiada de grandes retos empresariales, afrontar crisis sanitarias, altos indices de
contaminacion ambiental, uso desbocado de los recursos naturales, crisis econémicas como la
creciente inflacion, escasez de insumos, competencias empresariales, entre otros; para afrontar
estos retos es importante contar con la capacidad de planear nuevas perspectivas y horizontes,
cambiar las operaciones de negocios de lo tradicional, contando con ejecutivos que generen
practicas enfocadas al desarrollo sostenible con innovacién, creatividad, iniciativa y ser
conscientes de la importancia de asignar recursos a investigacion y desarrollo de nuevos
productos y servicios que sean responsables con el medio ambiente, con la sociedad y con todos
aquellos factores que pueden verse afectado por la irracionalidad del uso inadecuado de los
recursos naturales. (Perez Espinoza, M, 2019), siendo practico crear una asamblea y consejo de
familia, con el propodsito que los propietarios de la empresa se retinan con sus familiares y
administradores, durante unos periodos estipulados, para estudiar y analizar la situacion de la

empresa. (Burgoa, 2013).

6. MARCO TEORICO

Dentro de las teorias iniciales (década de los 80) relacionadas con las Empresas Familiares (EF),
los estudios presentaban la participacion familiar al interior de la empresa, directamente
relacionado con la propiedad y la administracion de la misma; siendo percibida y valorada como
una modalidad de organizacion que no tiene nada que ver con la globalizacion; con el pasar de los
afios el concepto de las EF se ampliaria y seria entendida como un negocio administrado y ademas
gobernado con el objetivo de alcanzar una vision trazada desde su fundacion, este proceso esta
controlado en la mayoria de los casos por miembros de una misma familia, que buscan a través de
diversas estrategias, ser competitivos y productivos en cada actividad de la organizacion,
convirtiéndose de esta manera en parte fundamental para cualquier economia de un pais; este
modelo empresarial se ha considerado como la base del progreso y desarrollo de emprendimiento
en la sociedad, paises industrializados valoran el papel economico de las EF, teniendo en cuenta
que forman parte fundamental de la estructura empresarial por su papel predominante de
generacion de riqueza.(Pérez, 2017); mas adelante se plantearian 3 aspectos que permiten delimitar

el analisis y comprension de una EF: a) propiedad o control de la EF, b) poder aplicado por la
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familia sobre la EF, ¢) sentimiento de heredar la empresa a los futuros miembros de la familia.
(Camino, 2018).

Para entender la funcionalidad y caracteristicas de las EF, se revisoé la teoria de la sociologia de la
familia, la cual indica que este tipo de empresas se encuentra motivada tanto de las necesidades de
la familia como por las metas que se establece la empresa. Las EF presentan diferentes estilos y
comportamientos, pero tienen algo en comun y es que sus miembros estan motivados por la
consecucion de metas a través de decisiones de tipo comercial. Ademés de los beneficios
economicos que una familia pueda obtener de su negocio, se pone en juego el concepto de riqueza
socioemocional, el cual menciona que las EF también terminan por alimentar las emociones,
valores y el sentido de pertenencia de las familias propietarias. (Kushins,2020); siendo un
paradigma de la investigacion de las EF, este aspecto socioemocional es el diferenciador de las
demas organizaciones econdmicas, haciéndola tinica y especifica, resaltando mantener la cultura
e idiosincrasia, prevaleciendo el cuidado de la riqueza emocional, asumiendo riesgos de mercado
por preservar el estatus, la identidad y expectativas creadas desde el fundador hacia las demas
generaciones. (V.G Aguilar, 2020). Toda empresa debe establecer la cultura organizacional
abarcando los valores, normas, naturaleza humana, actividades; siendo concebida como un

dinamismo sociocultural, (Robbins, 2002).

Hoy en dia toda organizacidén incluida la empresa familiar, poseen uno de los mas importantes
enfoques de emprendimiento, este enfoque esta ligado a la motivacion que tiene el individuo para
incursionar en el mundo de los negocios, anhelando crear empresa, ser el propio jefe, guiados por
la busqueda de oportunidades de negocio para desarrollo personal, satisfaccion de necesidades,
desinteresados en fusionarse con otras compaiiias con el propdsito de mantener el poder en la toma
de decisiones; bajo estos criterios se han identificado diferentes variables que influyen en la
formacion de emprendimiento y generacion de empresas familiares, tales como nivel de ingreso,
nivel educativo, variables demograficas ( estas variables generan gran impacto de riesgo en toma
de decisiones como la edad, estado civil); todos estas variables, generan la motivacion para crear
un emprendimiento. (Luzardo, A, 2015); sin embargo, en las E.F existe una cultura rigida
comprendiendo la tradicion, autoadministracion e influencia social, valorando la formalidad, las

reglas y procedimientos establecidos desde el fundador. (Ramirez, M 2015).
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Algunas empresas han considerado y aplicado el modelo IEI ( Internal, external, inside), el
proposito va hacia las nuevas generaciones, estos miembros de familia deben trabajar fuerte
dentro de la organizacion para conocer todo el manejo de la empresa, luego deben incorporarse en
empresa externas con la intencion de aprender nuevas estrategias, adquiriendo conocimientos y
volver a la empresa familiar para poder aplicar toda la experiencia adquirida en organizaciones

ajenas y generar resultados positivos, cambios internos, creando procesos.(Posso,M, 2011).

Dentro de la teoria de la estructura organizacional, se plantea el dominio que debe tener cualquier
empresa para llegar a enfrentar futuras problematicas relacionadas con diversos aspectos, por tanto
la administracion de la organizacion debe manejar una adecuada jerarquia, basada en autoridad y
responsabilidad, requiere implementar un sistema que permita controlar las tareas haciendo uso de
las facultades otorgadas, lo que ademas permitira que cada colaborador aporte su mejor esfuerzo
encaminado a cumplir las metas trazadas; se debe aprender a conocer y manejar el comportamiento
de los trabajadores y de la empresa, razéon por la cual no se puede improvisar en la direccion
administrativa de la organizacion, porque justamente es esta area donde se toman las decisiones
y se establecen los lineamientos empresariales a seguir; debido a esto y como ya se habia
mencionado, las EF se representan en el sistema de familia, empresa y propiedad, por tanto se
hace necesario que el gobierno corporativo que la conforman este disefiado para atender cada
sistema, donde se cuente con una asamblea de accionistas dirigido a las decisiones y manejo de la
propiedad, consejo para asuntos familiares y directorio para la empresa; de esta manera cada
situacion que se presente tendra su espacio y control adecuado, evitando que los temas se mezclen

y se pierda la armonia en la empresa (Ortiz, 2020).

Las EF pueden administrarse teniendo en cuenta un adecuado diseflo organizacional, manteniendo
un equilibrio frente a amenazas externas como internas; es necesario instaurar cierta cultura y
clima empresarial, que permitird entregar a las EF una serie de valores y normas que seran
compartidos, con el objetivo de controlar las relaciones del grupo familiar propietario y de los
empleados. (Chiriboga, 2019); las EF, determinan la estructura llamada “Gobierno Corporativo”,
siendo una buena estrategia que deberian aplicar todas las empresas de tipo familiar para preservar,

fortalecer los activos, la unidad y la armonia(Bumentritt, Keyt 2007, citado en Pérez, Raul 2017).
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Para que una EF sea productiva, esta en la obligacion de trazar una "estrategia", el enfoque de este
concepto aplicado a las empresas menciona que es necesario que cada empresa sin importar su
tipo, planifique y obtenga los medios necesarios que le permitan alcanzar sus metas, para la
consecucion de estas se debe construir y establecer misiones y objetivos, asi como definir planes,
politicas y 6rganos de control, que disciplinen cada accion encaminada alcanzarlas. Es necesario
que la EF estudie su entorno y en base a esto establezca una férmula que le permita tener éxito y
ser competitiva en el mercado, considerando que uno de sus principales riesgos es el tiempo,
porque con el transcurso de este, la organizacion crece, la sociedad cambia y la economia es cada
vez mas exigente; para esto se hace necesario la creacion e implementacion de planes que sean
medibles y cambiantes en caso de que no funcionen. Es tarea de los administradores de las
empresas entender los sintomas internos y externos que presente la empresa y en base a sus
conocimientos deben ser capaz de realizar cambios que permitan entregar valores agregados a los
productos o servicios ofrecidos por la empresa. (Vanoni, 2018); para llevar a cabo estas estrategias
y ser sostenibles en el mercado, las organizaciones deben estar a la vanguardia de tendencias
administrativas, fomentando la formacion sucesiva y permanente en talento humano, generando
un valor agregado a las habilidades, destrezas y conocimientos, incluidos los miembros de la
familia propietaria, potenciando la profesionalizacion de los sucesores, garantizando la
supervivencia que genera la competencia y lograr la sostenibilidad en el mercado; las E.F se
diferencia de cualquier tipo de organizacion en aspectos como el compromiso, dedicando tiempo
completo al considerarlo trabajo propio e independiente, deseo de preservar el negocio para que

las futuras generaciones sigan el legado.(Espinoza M, 2022).

La teoria del comercio internacional o de los negocios internacionales, busca que las empresas
familiares, se den la tarea de crear nuevos productos y servicios que cuenten con valor agregado
para presentar en el mercado internacional. Por lo que podria asegurarse que el comercio
internacional incita a estas organizaciones a tener presencia en el comercio mundial, es por esto
que, si una EF pretende entrar al mercado global, antes debe ser llamativa para los inversionistas,
presentando una solida estructura organizacional y ventajas competitivas que otras empresas no
presentan para estar a la vanguardia, tanto los procesos de la empresa como sus productos, deben
ser propios, porque de lo contrario muchas otras empresas podran contar con la patente y subira la

competencia de dicho bien o servicio. Las nuevas EF segin el enfoque de los negocios
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internacionales tienen la obligacion de atender a sus clientes y despachar sus propios pedidos,
haciendo uso de las exportaciones y toda la logistica empresarial que implica esta gestion tan
importante; se debe mencionar que para que una empresa sea productiva y exitosa en el extranjero,
debe contar con ciertas condiciones generales, como por ejemplo, estar legalmente constituida y
cumplir a cabalidad con los reglamentos estatutarios, encontrarse ubicada en un lugar de facil
acceso a embarcaciones, contar con abundantes recursos para garantizar las solvencia de las
materias primas entre otras; las anteriores condiciones son usualmente las mas buscadas por los

inversionistas. (Frangois, 2019).

Si una EF quiere sobresalir en el mercado local e internacional, es necesario que desarrolle ciertas
ventajas competitivas, segiin el enfoque planteado desde esta teoria, este elemento pretende que la
empresa demuestre eficiencia en su produccion para alcanzar el éxito que pretende. Se requiere la
implementacion de estrategias que permitan a la empresa tener un posicionamiento adecuado en
el mercado. Dentro de los elementos a tener en cuenta estan la estabilidad de la materia prima y
los recursos necesarios para mantener la empresa, dotar a la empresa de los ultimos recursos
tecnoldgicos que permitan desarrollar procesos de calidad. Segun, Lestari et al (2020) para que
una empresa logre la ventaja competitiva debera: a) crear un plan necesario para eliminar las
barreras e ingresar al mercado, b) analizar fortalezas del proveedor, c¢) estudiar fortalezas del
comprador, d) precision en la toma de decisiones. Si una empresa logra manejar estos aspectos

pronto mantendrd una ventaja competitiva estable y llamativa. (Lestari, 2020).

Toda empresa familiar, deben incluir la teoria de la innovacidn, aplicando procedimientos
diferentes, opciones para el mejoramiento interno y externo obteniendo resultados positivos y
sostenibilidad para las proximas generaciones. (Nadkarni, 2017); se ha establecido que las E.F
tienen una postura de innovacidon empresarial, los propietarios se han enfocados en las buenas
practicas, al cumplimiento de valores generando un clima favorable y agradable en la organizacion
y siempre encaminados al respeto de la tradicion (Massis,2019). Regularmente este tipo de
empresa es mas propenso a tomar riesgos sin generar un estudio anticipado independiente de si el
resultado es negativo para la empresa. (Zabala. M, 2019), cabe resaltar que esta teoria de
innovacion se presenta y la aplican las empresas familiares grandes, las pymes generan pocos
esfuerzos para innovar, hasta ahora estan entendiendo la importancia de ser innovadoras y lograr

posicion favorable en el mercado.
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7. RESULTADOS

En este articulo de revision se buscd mostrar por medio de investigacion cientifica a través de
articulos, libros, revistas y demas investigaciones, la importancia de la gerencia en las empresas
familiares, su estructura organizacional y sus efectos en la toma de decisiones que afecta el
crecimiento, la competitividad y la permanencia en el tiempo. Encontrandose que la gerencia y la
forma como se tomen las decisiones en esta area afectan positiva o negativamente la gestion y
crecimiento de la misma, es asi como para tratar de dar solucion a conflictos internos en empresas
familiares, como lo indica el autor Ortiz, destacando la importancia de crear un gobierno
corporativo que esté disefiado para atender y darle manejo a la organizacion, mediante un consejo
de familia que permita la toma de decisiones importantes sin mezclar los &mbitos familiares con
temas empresariales y asi no perder la armonia de la compaiiia; por otra parte existe una posicion
semejante cuando el autor Burgoa subraya la necesidad de crear una asamblea y consejo de familia
con el propdsito que todos los miembros familiares que integran la organizacion tengan el
conocimiento del estado y situacién empresarial sin afectar la toma de decisiones importantes.
Igualmente, frente a las dificultades internas que presentan las empresas familiares, como
deficiencias economicas que conllevan al cierre definitivo por resistirse al cambio, no permitir la
llegada de conocimiento adecuados a la gerencia, presentando dificultades administrativas, asi lo
demuestra varios autores llegando al mismo analisis, el autor Gallo, hizo un aporte valioso,
indicando las dificultades que se presentan en las empresas familiares por designar en cargos
directivos a familiares directos, sin tener los conocimientos y habilidades profesionales
obstaculizando los procesos administrativos, oponiéndose a cambios, manteniendo los
lineamientos con los que inicid la empresa, afectando la permanencia hasta llegar a una tercera
generacion, a su vez, el autor Quejada, expresa que el fundador de la empresa es poco flexible a
ceder el control a la siguiente generacion, lo que genera poco interés en generaciones entrantes
presentandose riesgo de poco crecimiento, plantea igualmente politicas de cambio y actualizacién
de estatutos acorde con las nuevas generaciones, en cada época existen problematicas diferentes.
Se destaca el aporte realizado por Mendoza, sehalando que una cultura tradicional y poco
innovadora genera varios conflictos obstruyendo una ejecucion adecuada, estructuras
organizacionales desorganizadas, pocos perfiles profesionales aptos para el cargo en las areas, no
les permite tomar buenas decisiones para obtener resultados eficientes; sin embargo el autor

Massis, discrepa y expresa que las organizaciones pueden ser flexibles y adaptarse a cambios, el
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primero desde el punto de vista de aplicar nuevas tendencias siempre y cuando respeten la tradicion
familiar desde sus inicios augurando llegar a una tercera generacion, complementa este aporte el
autor Gaona, indicando la necesidad de las EF para profesionalizarse en todas sus areas, con
personal idoneo, dotandose de tecnologias apropiadas, apoyados en una gerencia de alto
desempefio bien sean los duefios o contratados para lograr eficiencia y competitividad, estando

siempre a la vanguardia, permitiendo que sea sostenible en el tiempo.

8. DISCUSION DE RESULTADOS

Al realizar esta investigacion se esperaba encontrar informacion con mayor enfoque de las
problematicas en la parte gerencial y la toma de decisiones en la misma, se tenia la expectativa
que la informacion al respecto fuera mas actualizada y que tanto en el entorno internacional como
nacional se hiciera mayor énfasis en las diferentes problematicas y como afrontarlas; sin embargo,
existe algunos autores que abordan el tema de forma explicita y plantean recomendaciones de
coOmo manejar este tipo de situaciones, es muy incipiente; esto genera, una serie de interrogantes,
si bien hacen un aporte importante a la economia ;por qué no existe informacion profunda acerca
de las problematicas de las empresas familiares?, ;Como se determina la fortaleza de su estructura
organizacional para alcanzar los objetivos propuestos?, ;qué dificultades presentan?, a nivel
nacional se consigue muy poca informacion acerca de este tipo de empresas, como si los aporte de

los autores no aplicaran a las empresas familiares nacionales.

Los estudio han estado enfocados principalmente en las medianas y grandes empresas, existe poco
estudio de empresas pequefias donde se puede evidenciar de forma marcada los problemas de la
gerencia y la toma de decisiones, las EF medianas y grandes han entendido que para ser
competitivas y lograr el crecimiento esperado deben profesionalizarse, adaptar tecnologias,
enfocarse en la globalizacion, reforzar su estructura organizacional, desligando el manejo

empresarial de la parte familiar y permitiendo el ingreso de fuerza capacitada en la gerencia.

Existe mucha informacion acerca de la importancia que tienen las empresas familiares tanto para
el tejido social como para el desarrollo y crecimiento de la economia y como este tipo de empresa
se han mantenido en los momentos de crisis economicas a nivel mundial, como se evidencio con

el COVID 19; se hace mucha relevancia a las dificultades para lograr una continuidad, la mayoria
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de estas empresas no logran llegar a una tercera generacion bien sea por conflictos entre miembros,
toma de decisiones equivocadas por no tener un personal adecuado, miembros familiares sin
formacion académica que ocupan cargos directivos, falta de innovacion, desinterés de la segunda

generacion, todo esto lleva a muchos obstaculos para el crecimiento en las empresas familiares.

Al analizar los resultados encontrados, en los cuales se puede establecer que este tipo de empresas
son muy importante para la economia mundial, algunas son flexibles, se pueden adaptar a los
cambios, aunque también existen problematicas muy marcadas en su parte gerencial y la toma de
decisiones; en cierta forma guardan relacion con lo planteados por autores, en cuanto a la
importancia de las empresas familiares, los aspectos que las afectan en los diferentes ambitos y
que no permiten el crecimiento y traspaso generacional adecuado. Como se describe anteriormente
en el planteamiento principal, se deja ver que en todo el proceso de investigacion se hace referencia
a la importancia que tienen las empresas familiares para la economia, igualmente como la
estructura organizacional y la toma de decisiones afecta el crecimiento y competitividad de las
empresas familiares. Los aportes de esta investigacion son fundamentales, porque contribuyen a
enriquecer la discusion sobre la importancia de la gerencia en las empresas familiares, es un
material importante para empresas, estudiantes, comunidad educativa e investigadores en general,
como una fuente de apoyo para futuras discusiones y nuevos enfoques de planteamientos sobre el

tema.

9. CONCLUSIONES
Durante el desarrollo de la investigacion se encontr6 informacion para concluir que las empresas
familiares, representan entre el 60% y el 80% de las empresas a nivel mundial, aportando un 55%
del producto interno bruto (PIB) y contribuyendo a la generacion de empleo formal; sin embargo,
estas empresas solo logran llegar a una segunda generacion con el 30% y a una tercera con un

15%, indicando que son minimas las empresas que logran la continuidad.

Asi mismo se describe que el alcance de esta investigacion estuvo centrada en revisar de forma
basica y general los diversos factores que afectan el crecimiento y prolongacion a siguientes
generaciones como: la estructura organizacional, la composicion de la junta directiva, los

ejecutivos miembros de la familia dentro de la gerencia y la toma de decisiones de estos, y el poder
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que se otorga a estos directivos los cuales en su mayoria no cuentan con la preparacion adecuada
y que por miembros del nuicleo familiar se sienten con las capacidades suficientes y el derecho de
direccionar la empresa y no se da la oportunidad a ejecutivos externos a la familia con la
competencia, conocimientos y formacion necesaria, afectando esto el direccionamiento,
innovacion, deficiencia en los procesos, decisiones poco acertadas, crecimiento y competitividad

de las empresas familiares.

Sin embargo, se presentaron casos en los cuales, algunas empresas familiares permitieron cambios
dentro de las organizaciones generando cambios positivos e interesantes, como la generacion de
una asamblea de familia, que les permita ser informados acerca del estado de la empresa, sin
entorpecer los procesos, a su vez la generacion del consejo de familia, para garantizar la armonia
y unidad familiar dentro de la empresa, permitiendo incluir dentro de los cargos directivos gerentes
externos, con perfiles adecuados, aportando una mirada externa y proyeccion, garantizando un

crecimiento sostenido y estar a la vanguardia empresarial.

Frente a la evidencia recopilada y analizada se recomienda a los propietarios de empresas
familiares, la importancia de preparacion y formacion de competencias laborales a los miembros
de familia, a su vez permitiendo la contratacion de gerentes y personal externo capacitado que les
de otra vision de las nuevas tendencias administrativas que se han implementado y que
constantemente se han transformado para lograr el sostenimiento, competitividad, eficiencia a

través del tiempo con el proposito de lograr la cuarta generacion.
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