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RESUMEN:

Las empresas de origen familiar, independientemente del sector en que se encuentren, tienen
en comun el origen de los conflictos causados por el encuentro de dos sistemas: familia y
organizacion. Estos conflictos pueden afectarlas en diferentes formas que tienen un impacto
sobre la gestién y la gobernanza. En este documento se hace un minucioso recorrido por los
modelos propuestos para este tipo organizaciones desde el de los tres circulos de Taguris hasta el
mas reciente basado en el planteamiento evolutivo tridimensional de Molina, Botero, y Montoya
Monsalve, en el cual se conceptualiza el conflicto y su rol en las empresas de familia como
primer detonante para sus problemas. El objetivo es identificar y disefiar un modelo de acuerdos
para la gestion de instituciones de origen familiar, que anticipen los conflictos, con el
compromiso de todos los miembros de la asamblea de fundadores, 6rgano principal en la toma de

decisiones estratégicas de la gestion en (IES) de origen familiar.

PALABRAS CLAVES:

Empresas de familia, Conflicto en las empresas de familia, protocolo de familia, Instituciones de

Educacién Superior, El observatorio de la Universidad Colombiana.

ABSTRACT

Family businesses, regardless of the sector in which they are located, all of them have in
common: the origin of the conflicts is caused by the meeting of two systems: family and

organization. These conflicts can affect an organization in different ways and have an impact on
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management and governance. We have carefully reviewed the models proposed for this type of
organization, from the Taguris three-circle model to the most recent model based on the three-
dimensional evolutionary approach of Molina, Botero, and Montoya Monsalve, in which conflict
and its role in family businesses is conceptualized as the first trigger for problems in family
businesses, Through documentary research, the objective is to identify and design a model of
agreements for the management of Higher institutions that has family origins and anticipate
conflicts, with the commitment of all the members of the Assembly of Founders, the main organ

in the strategic decision making of the Management in HEISs that has a family origin.
KEY WORDS

Family business, conflicts in family business, family protocol, Higher education institution

12



INTRODUCCION

La educacion superior se ha ido consolidando paulatinamente como un sector con calidad

certificada por los registros calificados de acreditacién de programas de facultades y a nivel

institucional, que avalan el cumplimiento de los factores que exige este proceso. EI modelo de

gestion de las instituciones publicas y privadas en América Latina, y por ende las colombianas,

se fundamenta en los modelos acordados en la reforma de Cérdoba del 2018. Estos se

caracterizan por la autonomia de la universidad en el marco de un cogobierno que incluye la

participacion en los 6rganos de Gobierno, los estudiantes, los profesores, los exalumnos y

algunas instituciones representantes del sector productivo, todos ellos con derecho a voz y voto

en los cuerpos directivos de la institucion (Marbelin Eloisa Rodriguez Moscoso). Al finalizar los

periodos Presidenciales de Juan Manuel Santos (2010-2018) el numero de IES en Colombia era

de 296, como se muesta en la siguiente tabla.

Tabla 1. IES en Colombia.

Oficial Privada Total
Universidades 33 53 86
Inst. Univ. 31 102 133
Inst. Tecnolégicas 10 37 47
Ins. Técnicas Profesionales 9 21 30
83 213 296

Fuente: (El observatorio de la Universidad Colombiana, 2019)
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Al sistema de la educacion superior colombiano lo integran dos subsistemas que, como
se anoto, tienen en comin como componentes fundamentales vinculantes la autonomia y la
participacion con voz y voto en los 6rganos e instancias de decision.

El Subsistema 1 lo integran las IES publicas que reciben recursos del Estado para
apalancar el cumplimiento de su compromiso misional. Las IES publicas generan ingresos
adicionales mediante programas y servicios necesarios para su sostenibilidad institucional.

El Subsistema 2 lo integran las IES privadas que tengan su origen en la iniciativa de un
grupo de lideres comprometidos con el progreso del pais. Estas pueden pertenecer a
comunidades de todas las religiones que cumplen su tarea 0 mision educando, empresas que
deciden invertir en la creacion de una entidad en este sector o una familia o grupo de familias o
amigos que se interesan por prestar un servicio educativo; y el marco juridico las define como
fundaciones universitarias sin &nimo de lucro.

Los ingresos de estas IES se soportan en su posicionamiento institucional, los primarios
corresponden a las matriculas reguladas por el Estado, y los adicionales se deben a la prestacion
de servicios educativos que generan valor compartido para sus grupos de referencia. Este
subsistema se basa en una gestion soportada en la transparencia, la calidad, la creacion y difusién
del conocimiento y un entorno global responsable socialmente. También, consolida un
posicionamiento institucional generador de valor resultado de una estrategia de mercadeo
educativo dirigido a sus grupos de interés para asegurar los ingresos necesarios para tener una
institucion sostenible que aseguren su permanencia y crecimiento con calidad.

En Colombia las IES con origen en la iniciativa privada representan un subsistema muy
importante, pero totalmente desconocido respecto a su modelo de gestién soportada en un

gobierno corporativo como fundacion sin animo de lucro. Las empresas comerciales de origen de
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familiar tienen en comdn que los conflictos se originan en la asamblea de accionistas o asamblea
de miembros fundadores y que estos afectan la gobernabilidad de la empresa o fundacion. De
conformidad con estas afirmaciones, en este trabajo se hace una revision detallada sobre los
modelos més utilizados en las empresas de familia para anticipar y llegar a unos acuerdos de
gobernabilidad, con el fin de disefiar un modelo que asegure una gestion soportada en la

colaboracidn entre los miembros fundadores que facilite el manejo de las IES familiares.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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1. El problema de la investigacion
1.1 analisis en la gestidn de instituciones de educacion superior de origen familiar.

En Colombia el 70 % de las organizaciones son empresas de familia, que son definidas
por la Superintendencia de Sociedades (SuperSociedades) como “aquella organizacion en la cual
mas del 50 % del capital pertenece a una misma familia” (Danies-Lacouture, 2006, p. 1), y
aportan entre el 45 %y el 70 % del PIB del pais. Segun el estudio hecho por Danies 2005 el 77.4
% de las pequefias empresas en Colombia son de familia, de las cuales las microempresas
representan el 73.1 % y las empresas grandes el 46.8 %.

Se reconoce que apenas el 30 % de estas sobrevive al primer cambio generacional y tan
solo entre el 8 % y el 10 % llegan a la tercera generacion. “De igual manera, en cuanto a las
actividades economicas, tienen mayor presencia en el comercio con el 75 % del total de la
muestra, seguido de las actividades inmobiliarias con el 70.5 %" (Danies-Lacouture, 2006, p. 1).
Cabe resaltar que en este estudio llevado a cabo por SuperSociedades no se incluye un sector que
tiene una fuerte presencia de familias, la educacion. Segun Altbach, (2005):

Una universidad de familia es una institucion fundada por un individuo o grupo familiar,

en la cual los miebros de la familia permanecen directamente involucrados y juegan un

papel dominante en la administracion, gobernanza, control financiero, y/o la propieda de

la institucion. (p. 10)

En la bibliografia consultada no se encuentra alguna informacién exacta y/u oficial que
dé cuenta del total de las universidades privadas de origen familiar en el pais, pero segiin Burgos
(2019) se estima que son 52 a nivel nacional, lo que corresponde a un 18 % del total de IES.
Concretamente en la ciudad de Barranquilla existen un total de 19 IES privadas, repartidas como

se observa en la Tabla 2.
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Tabla 2. Instituciones de educacion superior en la Ciudad de Barranquilla

IES Privadas

Universidades Privadas

IES de Origen Familiar
Universidades de Origen Familiar
Total

=~ o |w

Fuente: elaboracion propia

Puede inferirse que el nimero de universidades de origen familiar es ligeramente mayor
que el numero de universidad de origen no familiar, debido a que la informacion que hay para
este tipo de organizaciones en Colombia es muy poca y también existe un tabl sobre la gestion
de la relacion entre estas y la familia. En los Gltimos cinco afios han surgido diferentes
escandalos a nivel nacional acerca de los malos manejos de los dineros de estas instituciones que
deberian ser reinvertidos, asi como de sucesiones que han dado pie a una mayor estigmatizacion,
seguimiento, control y restriccion por parte de Ministerio de Educacion, con el fin de evitar que
problemas relacionados con conflictos familiares lleven al cierre o intervencion de la
universidad.

En Colombia la informacion sobre las empresas de familia es limitada, ya que mucha
informacion es dirigida a entidades privadas y en sectores diferentes al de la educacion. A nivel
internacional existen estudios sobre las IES de familia, pero todos se enfocan en lugares donde
este tipo de organizaciones son con animo de lucro, y, por lo tanto, la aplicacién de la teoria para
empresas familiares se da de manera natural como son Altbach, (2005); Tamrat, (2018); Altbach
et al., (2019); Tsamenyi et al., (2008). En este caso estos estudios no son aplicables en el pais
debido a que por ley, todas las universidades en Colombia son sin animo de lucro y aunque los
estudios sobre este tipo de IES son recientes, se han centrado mas en la presencia de la familia en

los 6rganos de gobierno de estas (Bradford, et al., 2017; Bradford et al., 2019), por lo que adn
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quedan muchos campos, relacionado con las organizaciones de origen familiar, aun por
investigar.

Por lo anterior es importante, que las IES tengan un modelo de gestion adaptado para las
necesidades particulares del sistema educativo Colombiano y que permita la armonia entre la
familia, la organizacion y el gobierno, para un manejo eficiente entre los diferentes conflictos
naturales de una institucion de origen familiar, que se pueden presentar dentro de una
organizacion de familia porque como dice Martin y Martinez (2013) es que a medida que se
reduzca la interseccion del sistema familiar y el sistema de la organizacion a traves de objetivos
claros y la identificacion de espacios y momentos adecuados para la interaccion educada y
responsable de la familia en la empresa, se reducird también los momentos u oportunidades de
conflicto, permitiendo entonces una gestion eficiente de la institucion acorde con los estandares
de calidad solicitados por el Ministerio de Educacion y una permanencia en el tiempo de la IES,
lo que daria seguridad a los fundadores de tener un lugar propio para trabajar y desarrollar su

plan de vida.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA
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2.METODOLOGIA

Esta investigacion documental se llevé a cabo mediante la busqueda, recopilacion y extraccion
de informacidn encontrada en bases de datos académicas y de revistas nacionales e
internacionales, sobre las variables a analizar, a través de la lectura de 62 fuentes bibliograficas
publicadas entre 1982 y 2019, en inglés y espafiol, las cuales fueron documentos impresos y
electrénicos, que se dedican al estudio de los temas de empresas de familia, su gestion, tipos o
modelos, la creacion del protocolo de familia y sus beneficios, estas fueron seleccionadas por el

contenido tematico y su importancia y calidad académica.

La recopilacion se realizo a través de la basqueda activa en las diferentes bases de datos
académicas y revistas nacionales e internacionales relacionadas con los temas de empresas
familia, el conflicto en las empresas de familia, las universidades de familia y el protocolo de
familia. La recopilacién de datos para los modelos se hizo segun su importancia, uso y evolucion
historica. Para los otros temas se tuvo en cuenta que el contenido estuviera relacionado

directamente con las palabras claves.
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CAPITULO 3. TEORIAS RELEVANTES
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3. ANTECEDENTES Y TEORIAS

3. MARCO TEORICO.
3.1. Conceptualizacion de empresa de familia

Lo primeros negocios, mucho antes de las asociaciones gremiales o las empresas,
nacieron en nichos de familia. Estaban compuestos por oficios y puestos de trabajo que pasaban
de generacion en generacion y eran pocas las oportunidades de cambiar o ascender. El panadero
siempre ensefiaria a su hijo varon a ser panadero y se esperaba de este que heredara el negocio
familiar; en caso de que se tuviera solamente hijas mujeres o no se tuviera descendencia, se
optaba por el esposo de la mujer mayor o algin familiar cercano. La trasmision del conocimiento
se daba en el nicho familiar y el negocio permanecia siempre dentro de la familia hasta que esta
ya no pudiera soportarlo o0 no hubiera ningun interesado, aunque esto ultimo no era muy comun.

Este modelo permaneci6 casi inmutable. De hecho, cambios como la creacion de los
gremios de artesanos o los avances tecnoldgicos que se dieron en el inicio de la Revolucién
Industrial no repercutieron en que las empresas familiares siguen siendo las forjadoras de la
economia en el mundo. Como consecuencia de esta tradicion historica, el aporte de este tipo de
organizaciones a la economia de un pais es imprescindible, son las que generan “el 70 % del
empleo y mas del 50 %” (Rueda y Rueda, 2017, p. 319). La variedad y tipos de empresas de
familia es bastante amplia, por lo que hay una gran diversidad de definiciones y modelos.

Muchas de las ideas de negocio nacen en el nicho familiar y la participacion de ese

nucleo puede variar, por lo que hay varias alternativas para determinar si la empresa es de
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familia o no. Segun Dyer (1983), Gallo y Vilaseca (1996), Ward y Dolan (1998), Gallo y
Domenic (2004) y Rueda (2009) para que una empresa pueda entrar en la categoria de empresa
de familia debe cumplir las siguientes caracteristicas: la condicion de parentesco, los cargos
directivos o del control estan en manos de la familia, se le piensa dar continuidad en un futuro a
través de la sucesion a las futuras generaciones, la estrategia por seguir depende de los miembros
familiares y/o las acciones estan concentradas mayoritariamente en los miembros de la familia.
De forma similar Shanker y Astrachar (1996) puntualizaron:
a) La familia se encarga unicamente de la direccion estratégica, es decir, la familia solo
conforma el concejo directivo, los demas son trabajadores sin vinculo consanguineo.
b) Lo anterior sumado a que el fundador o sus descendientes ejercen el control en la
empresa, es decir, son los presidentes o directores ejecutivos, dependiendo de lo
grande de la empresa, y todos los cargos por debajo son ocupados por simples
gestores.
c) Una mezcla de las dos primeras, sumado a que familiares ocupan cargos relevantes al
interior de la empresa.
Por otro lado, Corona (2017) habla de la empresa de familia cuando ya esta consolidada y
se pasa de tener una sola empresa a dos 0 mas, o incluso se convierten en un conglomerado; a
esta se les llama familias empresarias. Esto ocurre cuando los miembros de la familia empiezan a
crear nuevos negocios, y hacen que el grupo de empresas familiares crezca, se diversifiquen los
riesgos y se aporten mas oportunidades de trabajo a la familia extendida. En resumen, se
considera que las empresas de familia “son aquellas cuya propiedad estd en manos de uno o mas
miembros de un grupo de familia y en consecuencia, su direccién y la sucesion, estaran

influenciadas por dicha familia” (Belausteguigoitia, 2009, p. 1).
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Como se evidencia son muchas las definiciones de lo que es empresa de familia debido a
la gran diversidad de estas. Por lo tanto, para dar una mejor explicacion de estas empresas se
recurre a modelos basados ya sea en las relaciones de la empresa con su entorno, las relaciones
del sistema familia-empresa, el tamafio empresarial y familiar, la continuidad en el tiempo, la
generacion que esta al poder. Algunos de estos modelos son:

e Modelo basado en la teoria general de los sistemas: “La escuela de sistemas considera la
organizacion como un conjunto complejo de elementos entrelazados e interconectados
dindmicamente. Un cambio en cualquier elemento del sistema provoca inevitablemente
cambios en los otros” (Garcia, 1995 como se citdo en Molina et al., 2016, p. 131).

e Modelo de los tres circulos: Tagiuri y Davis (1982) propusieron un modelo de tres circulos
para explicar las relaciones que se dan en las empresas de familia, asi como los lugares que

pueden ocupar los miembros de esta (ver Figura 1).

Figura 1. Modelo de los tres circulos
Fuente: (Davis y Tagiuri, 1982)
“En resumen, este modelo busca explicar la interaccion que se presenta en una empresa

familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de influencia: propiedad, familia y negocio”
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(Pérez, 2012, p. 3). Al circulo familia pertenecen los miembros de un grupo familiar, los
trabajadores de la empresa sin ningun vinculo consanguineo o politico se ubican en el &rea
empresa Yy por ultimo estan los accionistas de la empresa en el circulo propiedad, que les da
derecho sobre esta. Cada unidn de los grupos da como consecuencia un subgrupo siguiente:

o En lainterseccion 4 se ubican los miembros de la familia que son propietarios de la

empresa y no trabajan en ella.

o En lainterseccion 5 estan quienes no son propietarios, pero trabajan en la empresa.

o En lainterseccion 6 los propietarios no miembros de la familia

o En lainterseccion 7 los miembros de la familia que trabajan en ella y ademas son

duefios de esta.

El uso de este modelo ayuda a esclarecer el papel que desempefia cada individuo de la
familia dentro de la empresa y es un comienzo para delinear la linea objetiva entre los intereses
familiares y los empresariales.

e Modelo holistico de la empresa familiar y su entorno: lo presentaron Donckels y Frolich
(1991), en este se establece que para poder realizar un analisis a la empresa familiar se deben
tener en cuenta las interrelaciones con el entorno y la influencia de las politicas

macroecondmicas y sociales sobre el sector educativo (ver Figura 2).
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ENTORNO-CULTURAL

OPORTUNIDADES FORTALEZAS

Externo
Directivo o
sucesor

, No familiar

Codireccién \
Director como
Conyugue l ' o
. General directivo y
acclonista ———

' accionista
Accionista Empleado
familiar que con
no trabaja en participacion en

la empresa la propiedad

PROPIEDAD
AMENAZAS DEBILIDADES

POLITICAS MACROECONOMICAS Y SOCIALES

Figura 2. Modelo holistico de la empresa familiar y su entorno

Fuente: (Donckels y Frolich, 1991)

Este sistema se estudia mediante el analisis individual de los protagonistas; el centro y el
que toca todos los ejes es el fundador o propietario, en el eje de familia se estudia la sucesion y
cdmo esta afecta la direccidn de la empresa con cuestionamientos cémo ¢qué pasa con los
conyugues y/o accionistas y la empresa? o ;cOmo es esa relacion? En area de la propiedad se gira
en torno ¢a qué pasa con esos accionistas que no trabajan en la empresa?, ;como es la relacién
con la familia que si trabaja?, ¢cudl es el porcentajes de acciones y de dividendos?

Luego de este analisis se puede obtener una matriz DOFA que puede apoyar toda la

gestion estratégica de la empresa, sin dejar de lado las politicas y el entorno cultural, porque,
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como cualquier empresa, estas también deben estar atentas a lo que pasa a su alrededor para

adaptarse. Este modelo tiene como base el de los tres circulos, pero le agrega el hecho de que

estos circulos deben estar también interconectados con un entorno, dado que este provoca

situaciones que pueden dar una ventaja o desventaja competitiva la empresa y que se deben tener

en cuenta al momento de realizar la planeacion estratégica.

e Modelo de los cinco circulos: Amat (2004) sugirié un complemento al modelo de los tres
circulos, pero en vez de salir empresa como uno solo, se fracciona en dos componentes y se

agrega la sucesion (ver Figura 3).

Negocio

Propiedad

Figura 3. Modelo de los cinco circulos

Fuente: (Amat, 2004)
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En este modelo la familia cobra gran importancia, pues a través de un buen plan de
sucesion, objetivos comunes demarcados, delimitacion de la propiedad, un protocolo de familia,
etc., se afecta positivamente a la empresa, y si se presentan conflictos pasa lo contrario. La
sucesion pasa a ser el centro de este sistema, que mira mas hacia la perpetuidad de la empresa,
puesto que un plan de sucesién dependera una buena gestion de los recursos y de la propiedad a
futuro. “La propiedad hace referencia a las relaciones existentes entre los propietarios de la
empresa, hagan o no parte de la familia y su armonia entre si” (Molina et al., 2016, p. 136).

A su vez, la gestion se refiere a la capacidad de gestionar adecuadamente los recursos de
la empresa, la escogencia de las personas de la familia con el perfil adecuado, que ayude a
maximizar las ganacias y minimizar los costos, entre otras. Y, por ultimo, el negocio se refiere al
posicionamiento estrategico de la empresa en el mercado, la relacion con su entorno, la
adaptacion al cambio y a las generaciones entrantes que traen nuevas ideas.

e Modelo basado en el planteamiento evolutivo tridimensional: mientras que los modelos
anteriores estan suscritos a un tiempo especifico, en esta propuesta se agrega la dimension de
tiempo, “que describe como los miembros van cambiando de un subconjunto a otro, se
agregan o desaparecen” (Molina et al., 2016, p. 137). Aqui el foco pasa de ser la relacion
familia-empresa a las relaciones que se van dando dentro de la familia a medida que el
tiempo avanza y se van integrando las nuevas generaciones, y como esto se liga al

crecimiento, la madurez y el éxito de la empresa.
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controlador

Sociedad de
hermanos

Consorcio

de primos Eje de la propiedad

Figura 4. Modelo evolutivo tridimensional.

Fuente: (Molina et al., 2016)
De fundador a consorcio de primos: este modelo de Ward (1987), como se cito en (Gallo,
s.f), toma como eje central el paso del tiempo por medio de la integracion de las nuevas
generaciones, con la que el nimero de personas va aumentando. Por lo anterior, puede
ocurrir que se lleven a cabo diferentes estrategias como respuesta al miedo por la pérdida del
poder debido a la no definicion de un protocolo, por ejemplo, que un primo cree su propia
empresa o que los hermanos en el consorcio de primos se alien para tener mayor poder sobre

la empresa.
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En conclusidn, hay un conjunto de teorias de las empresas de familia que dan luces sobre
los elementos que deben ser el marco de referencia de la gestion de las IES sin animo de lucro.
Se debe tener en cuenta que debido a la naturaleza de estas muchos de los modelos deben ser
adaptados para responder de la mejor manera a la tipologia total de la organizacion. En todo
caso, los modelos son una guia primordial para que las familias de IES de origen familiar puedan
definir su relacion con la institucion y asi llegar a una armonia que permita la buena relacion
entre la IES, la familia y el Ministerio de Educacion, sin infringir las normas dispuestas por el

para la gestion de estas.

2.2. El protocolo de familia

Los modelos que se expusieron son los mas importantes encontrados en la literatura de
empresas de familia, y permiten tener una guia de lo que seria el modelo de gestion de la
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organizacion y su relacion con ambas partes. Todas las organizaciones de familia o de origen
familiar, sin importar qué modelo escojan, deben tener en cuenta que lo principal es que “la
direccion de esta organizacion debe tener muy claro sus fines y objetivos, buscando la
supervivencia de ambos (familia y empresa) para la supervivencia de la empresa familiar” (Saiz,
2008, p. 1). Entonces, hay que definir aquellos factores importantes que marcan el buen
desempefio de una empresa de familia (Navarrete, 2009), como por ejemplo, ¢cual es la relacion
entre los miembros de la familia?, ;cuéles son los valores que rige la familia?, ;cudl es la vision
y la expectativa?, ¢cuales son los objetivos personales y profesionales de la familia?, ;cual es el
plan para la sucesion y continuidad?, ;cual es el plan de escolarizacion de la familia que se
implementara en la organizacion?, entre otros.

Estas preguntas bien definidas llevaran a una armonizacion de la relacion familia-familia
y relacion familia-empresa, que se vera reflejada en la disminucion del conflicto, definido como
la contraposicion de los intereses de dos 0 més individuos, en los que se combinan emociones,
necesidades e interés propios, que pueden ser o0 no compatibles con el compafiero, vecino,
colaborador, etc. Si el conflicto no se maneja como un componente en la gestion normal de las
empresas de familia, es decir todos los inconvenientes relacionados con la posicién dominante, la
resistencia al relevo generacional, las peleas familiares en pablico, las malas practicas
financieras, entre otros, se presentaran contratiempos que pueden afectar la supervivencia en el
tiempo. Para evitar lo anterior una herramienta cohesionadora de la gestion, que conlleva la
reduccién del conflicto dentro de una empresa de familia es el protocolo de familia.

“El termino protocolo familiar nace en la década de los ochenta, cuando “las empresas
familiares reconocen que las relaciones entre familia y empresa deben ser reguladas a través de

un conjunto de normas y patrones de funcionamiento” (Tapies y Ceja, 2011, p. 3). Esta
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herramienta regula aspectos intimos y privados de la familia, por lo tanto, debe ser construida
con mucho cuidado; segun Prieto (2007) en esta se enmarcan cuestiones como ¢cual es la
conducta que deben tener los integrantes de la familia en la empresa?, ¢cuales son los objetivos
familia-empresa?, ;cdmo se solucionarén los conflictos? En la misma linea, Bradford et al.
(2019) propusieron que en las IES de origen familiar se deberia tener una constitucion familiar
como mecanismo para regular las relaciones de los miembros de la familia y los 6rganos de
gobierno de estas e impedir las malas practicas por parte de todos, dado que se firmaria de
comun acuerdo.

Al respecto, Tapies y Ceja (2011) llevaron a cabo una investigacion a nivel de
Latinoamérica y Espafia para conocer como se utilizaban los protocolos de familia. La
investigacion arrojo como resultado que este protocolo esta presente en el 64 % de las empresas
de mayor tamario, mientras que en aquellas de menor tamafio solo el 27 % cuenta con uno.
Aquellas empresas que han adoptado esta herramienta recurren a ella como se muestra en la

figura siguiente.

40%
34%
35%
30% 26%
25%
20%
14% 14%
15% 12%
10%
5%
0%
Incorporacién Desacuerdos  Conflictos Otros No sabe/ no
de familiares a acercade intrafamiliares contesta
laEF dividendos

Figura 6. Para qué se utiliza el protocolo de familia

Fuente: (Tapies y Ceja, 2011)
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El protocolo familiar responde a las necesidades de cada empresa, por lo tanto, son
unicos e intransferibles; se deben construir con la participacion de todas las generaciones que
estan en ese momento en la empresa y seguir la historia, los valores, la cultura, las tradiciones de
la familia y las leyes que se aplican al tipo de empresa. Ademas, este documento debe ser
revisado con frecuencia para que no sea obsoleto en ningin momento. Debe contener toda la
informacion en la que se relacione la empresa y la familia, y definir claramente conceptos,
procedimientos y roles de los entes de gobierno de la empresa y de la familia.

Un protocolo de familia bien estructurado debe ser la guia para todos los integrantes de la
familia que estén en la organizacion, y modelar como se debe gestionar la relacion familia-
empresa y cuales son los compromisos y conducta que se deben tener. De esta forma se llegaré a
la reduccion de los conflictos, pues todos los involucrados sabran desde un principio las reglas de

juego, las consecuencias de incumplirlas y el manejo en caso de que se presente algun conflicto.
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3.METODOLOGIA

Esta investigacion documental se llevé a cabo mediante la busqueda, recopilacion y extraccion
de informacidn encontrada en bases de datos académicas y de revistas nacionales e
internacionales, sobre las variables a analizar, a través de la lectura de 62 fuentes bibliograficas
publicadas entre 1982 y 2019, en inglés y espafiol, las cuales fueron documentos impresos y
electrénicos, que se dedican al estudio de los temas de empresas de familia, su gestion, tipos o
modelos, la creacion del protocolo de familia y sus beneficios, estas fueron seleccionadas por el

contenido tematico y su importancia y calidad académica.

La recopilacion se realizo a través de la basqueda activa en las diferentes bases de datos
académicas y revistas nacionales e internacionales relacionadas con los temas de empresas
familia, el conflicto en las empresas de familia, las universidades de familia y el protocolo de
familia. La recopilacién de datos para los modelos se hizo segun su importancia, uso y evolucion
historica. Para los otros temas se tuvo en cuenta que el contenido estuviera relacionado

directamente con las palabras claves.
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4.Conclusiones

El universo de las IES de origen familiar es complejo; a diferencia de las empresas con
animo de lucro, estas son gobernadas no solo por dos sistemas, el de la organizacion y la familia,
sino también por el Ministerio de Educacion. Al ser entidades sin &nimo de lucro responden ante
una autoridad gubernamental, que debe velar por un correcto funcionamiento acorde a los
estandares de calidad, ademas de la correcta reinversion de los excedentes financieros.

No obstante, esto no es impedimento para que se pueda implementar teoria de las
empresas familiares, pues estas no van en contravia de lo que quiere el Gobierno para su buena
gestion. De hecho, si mas familias fundadoras de IES tuvieran claros los conceptos basicos y
primordiales de una empresa de familia, se presentarian menos escandalos por la mala gestion o
por la lucha interna en estas. También llevaria a un compromiso por parte de la familia para que
prime la calidad de la educacion y la responsabilidad social sobre la basqueda y el logro de los
propios intereses (Altbach, 2005).

En las IES de origen familiar los conflictos y diferencias ocurren en la asamblea de
miembros fundadores, por eso, los modelos conceptuales presentados permiten afirmar que los
acuerdos de gobernabilidad y gobernanza, consignados en un protocolo, anticiparan y
disminuiran los problemas en el nivel superior de la institucidn, y, en consecuencia, habra una
gestion tranquila y trasparente. Los protocolos de familia han demostrado sus bondades para
asegurar una gestién armonica entre las familias y asi asegurar una gobernanza que soporte la
gestion institucional.

Queda pendiente identificar los modelos de negociacion, propios de este sector y las instancias y
dindmicas de las familias, de tal manera que los conflictos de familia no trasciendan y afecten la
gestion, y, por tanto, el posicionamiento de la IES. El proceso de la elaboracién del protocolo
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para las IES de origen familiar ser el inicio de otra investigacion en la cual se disefiard una
metodologia para que las IES de origen familiar puedan elaborar protocolos con acuerdos de
comportamiento en la asamblea de miembros fundadores. A modo de cierre se quiere decir que
se considera necesario generar mas informacion cientifica sobre este tipo de instituciones en
Colombia, con el objetivo de generar conocimiento que soporte la elaboracion de herramientas
que lleven a consolidar una gestion que asegure la sostenibilidad de la institucion de origen

familiar.
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