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Resumen

El objeto de este articulo es sistematizar los aportes realizados en relacién con
los modelos y desarrollos tedricos mds reconocidos y utilizados en la actua-
lidad para la comprensién de la dindmica de las empresas de familia como

fenémeno econémico, cuyo funcionamiento tiene caracteristicas particulares
que no se presentan en otros tipos de empresas. Con este fin, se realiz6 una
basqueda exhaustiva de la literatura relacionada, a partir de la revisién de
fuentes secundarias, como libros, articulos y trabajos de grado. Los resultados
de la revisién permiten concluir que el principal obstdculo para la investi-
gacion en empresas de familia es la propia definicién de empresa familiar, lo
cual podria solucionarse con una clara descripcién y acuerdo internacional
de los criterios utilizados para que una organizacion sea considerada de tipo
familiar, que no todos los recursos de las empresas familiares (familiness)
permiten alcanzar y mantener una ventaja competitiva y que los diferentes
modelos revisados hacen un aporte significativo a la teorizacién de las empre-
sas de familia. Sin embargo, el modelo que mds se puede acercar a la realidad
organizacional de las empresas familiares es el modelo evolutivo tridimensio-
nal, porque es el tnico que incluye la dimensién del tiempo. Se propone una
definicién integradora de empresa familiar y las dimensiones de esta variable:
poder y experiencia, las cuales deberfan considerarse en las diferentes investi-
gaciones para que puedan ser comparables entre ellas.

Palabras clave: empresa familiar, caracteristicas, familiness, modelos de empresa.
C~—
Abstract

The objective of this paper is to systematize the contributions made in
relation to the theoretical models and developments used to understand the
dynamics family businesses, as an economic phenomenon whose operation
has particular features not present in other types of companies. An extensive
literature research was made for this purpose, based on the review of secon-
dary sources such as books, articles, and graduation projects. The results of
this review allowed determining that the main obstacle for research in family
businesses is the very definition of family business, which could be solved
with a clear description and international agreement on the criteria for an or-
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ganization to be considered family-type; that not all the resources of family
business (familiness) allow to achieve and maintain a competitive advantage
and that the different models reviewed make a significant contribution to the
theorization of family business, however, the model that can be most close to
the organizational reality of family business is the three-dimensional evolu-
tionary model, because it is the only one that includes the dimension of time.
An integrative definition of family business is proposed and the dimensions
of this variable: power and experience, which should be considered in the
different investigations so that they can be compared between them.

Keywords: family business, characteristics, familiness, enterprise models.

1. INTRODUCCION

Las familias no solo tienen lazos de consanguinidad y amistad, sino que
también se asocian para conformar distintos tipos de organizaciones. Se-
gln las estimaciones mds conservadoras, entre 65 y 80 % de las empresas
de todo el mundo son propiedad de una o varias familias o estdn dirigi-
das por ellas (Gersick, Davis, McCollon y Lansberg, 1997). En Estados
Unidos, 96 % de las empresas son familiares; en Espafia, 71 %; en Italia,
99 %; y en Colombia oscilan entre 70 y 75 % entre pequefias, medianas,
grandes empresas (Gaitdn y Castro, 2005). Dado que la mayoria de las
empresas son de cardcter familiar, se hace necesario duplicar esfuerzos
para conocer los factores que contribuyen a su subsistencia.

Una distincién importante entre las empresas no familiares y las familia-
res y entre los diferentes tipos de empresas familiares es la manera en que
se formula y ejecuta la estrategia. Estas diferencias en los comportamien-
tos estratégicos pueden causar variaciones en los resultados empresariales
(Chrisman, Steier y Chua, 2008). Comprender la naturaleza de estas dife-
rencias y cémo funcionan las empresas familiares en su interior contribu-
ye al desarrollo de la teorfa que se teje alrededor de la empresa familiar.
Es fundamental entender los componentes de participacién de la familia
en los negocios y la esencia o las consecuencias de dicha participacion.
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Una revisién tedrica del fenémeno de las empresas familiares permite
observar cierta diversidad de enfoques. Sin embargo, la mayoria de los
modelos tedricos de las empresas de familia consideran la interrelacion
entre tres elementos: 1. familia, 2. empresa y 3. propiedad.

En funcién de lo anterior, comprender y analizar este tipo de organizacion
empresarial es un tema de vital importancia en el dmbito académico y
empresarial, en la medida en que identificar los elementos caracteristicos
de estas organizaciones permite generar aprendizaje y construccién de
empresas mas productivas, competitivas y sostenibles en el tiempo.

En la segunda seccién de este articulo, se hace un recorrido a través de las
distintas definiciones que se han desarrollado de empresas de familia, sin
que se logre una unidad de criterio entre los académicos. En una tercera
seccidn, se describen las principales caracteristicas de las empresas de fa-
milia. En la cuarta, se hace especial énfasis en el concepto de familiness, por
ser uno de los elementos mds distintivos de este tipo de organizaciones.
En la quinta seccién, se describen los modelos mds usados para explicar su
composicién, su estructura y su comportamiento. Finalmente, se realiza
un andlisis comparativo de los distintos modelos y definiciones, donde se
propone una definicién de empresa de familia y la manera de operarla,
ademds de una conclusién acerca de los aspectos mds relevantes que hay
que considerar para poder comprender este tipo de organizaciones.

2. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

La comunidad académica en algunas ocasiones tiende a confundir el con-
cepto empresa familiar con pequefia y mediana empresa, sin reconocer que
un gran ndmero de las mayores empresas de un pafs son empresas fa-
miliares. También confunden el término con cualquier tipo de negocio
“individual” o “artesanal” que las personas ponen en marcha para subve-
nir las necesidades econémicas de la familia, pero sin intencién de im-
portantes desarrollos o de que otros miembros de la familia lo contintien
(Gutiérrez, 2002, p. 58).

Pensadores cldsicos como Dyer (1986), Gallo y Vilaseca (1996) o Ward y
Dolan (1998) afirman que la definicién de empresa familiar debe consi-
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derar tres condicionamientos fundamentales: 1. una o dos familias poseen
mds de 50 % de la propiedad de la empresa, 2. existen miembros de la
familia que ocupan cargos directivos o ejecutivos en la empresa y 3. los
miembros de la familia consideran que la empresa va a ser transferida a
las siguientes generaciones.

Gallo y Domenec (2004) afirman que una definicién precisa de las em-
presas de familia estd atin muy lejana; sin embargo, las caracterizan como
aquellas empresas cuyo poder de decision estd en una familia, las respon-
sabilidades de gobierno y direccién son desempefiadas por algunos de sus
miembros y como minimo algunos integrantes de la segunda generacién
estan incorporados en la empresa.

Aunque no existe un concepto unificado de empresa familiar, es conve-
niente realizar una sinopsis de los aportes mds significativos como parte
de la reflexi6n académica que contribuya a una apropiada interpretacién
y conocimiento de este tipo de organizaciones. A continuacién, se reali-
zard un compendio de las principales definiciones que se han construido
alrededor de las empresas de familia (cuadro 1).

Cuadro 1. Definiciones de empresa familiar

Autor Definicion
Barnes y Hershon Organizacioén controlada y administrada por uno o varios
(1976) miembros de una misma familia.

Rosenblatt, Demik, Es aquella en la que la mayoria de la propiedad o el control
Anderson y Johnson radica en una dnica familia y en la que dos 0 mds miembros de

(1985) la familia participan o participaron en su momento.

Bork (1986) Es la que ha sido fundada por un miembro de familia y se ha

transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes.

Lansberg, Perrow y  Es una organizacién en la cual los miembros de la familia tienen

Rogolsky (1988) control legal sobre la propiedad.

Ward y Dolan La empresa que serd transferida a la siguiente generacién de la
(1998) familia para que la dirija o controle.

Aquell , en la prdctica, estd controlad iembros d
Barry (1989) quella que, en la prictica, estd controlada por miembros de

una Unica familia.
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Autor Definicién
Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del
Gallo y Sveen capital y tiene un control total. Los miembros de la familia

(1991)

también forman parte de la direccién y toman las decisiones mds

importantes.

Jafte (1991), citado

por Gutiérrez

Cualquier empresa en la que varios miembros de la familia
asumen la direccién o una responsabilidad activa como

propietarios. Lo esencia de este tipo de organizaciones es que se

2002
¢ ) comparte la sangre, el trabajo y la propiedad de la empresa.
Una organizacién en la que las principales decisiones operativas
Handler (1994) y los planes de sucesién en la direccién estdn influidos por los
miembros de la familia que forman parte de la direccién.
Church (1996). Es una firma en la cual fundadores y herederos han contratado a

citado por Littunen
y Hyrsky (2000)

gestores asalariados, pero siguen siendo los accionistas decisivos,
que ocupan cargos ejecutivos y de direccion, y ejercen una

influencia decisiva sobre la politica de la empresa.

Aronoff y Ward Es una empresa cuyo control financiero estd en manos de uno o
(1996) mas miembros de la familia.

Stern (1996), citado  Es en la que los propietarios y los directores miembros

por Rueda (2011) representan una o dos familias.

Carsrud, Perez
Torres Lara y Sachs
(1996)

Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estdn

dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva.

Gersick, Davis,

Aquella organizacién en la cual la propiedad de los medios

instrumentales o la direccién se hallan operativamente en manos

McCollon y . . .
de un grupo humano entre cuyos miembros existe relacién
Lansberg (1997) .
familiar.
Es aquella cuya propiedad total o mds significativa pertenece a
uno o varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de
. sus miembros participa en los érganos de gobierno y direccién,
Calavia (1998) ] ] . ¢ ]
cuyo funcionamiento estd sometido a unos determinados
principios o cultura con la clara intencionalidad de ser
transmitida a las siguientes generaciones.
Aquella organizacién de cardcter econémico cuyo objeto
Jaume (1999), principal sea la produccién o comercializacién de bienes o
citado por Vélez et  servicios, y cuya propiedad pertenece, en su totalidad o en una
al. (2008) mayoria, a un grupo de personas unidas por un vinculo familiar,

habitualmente los descendientes del fundador.
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Autor Definicién
Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de
Neubauer y Lank L j
(1999) cualquier tipo, en la que el control de los votos estd en manos de

una familia determinada.

Grabinsky y Steider Es aquella cuya propiedad, direccién y control de las operaciones

(2000), citado por
Vélez et al. (2008)

estd en manos de una familia, quienes toman las decisiones
bésicas estratégicas y operativas y asumen por completo la

responsabilidad de sus acciones.

Le Van (2000), Empresa donde la propiedad y el control estin en manos de una
citado por Rueda familia, y dichos miembros familiares ocupan puestos decisivos
(2011) en la compafifa.

Davis y Harveston ~ La interaccién entre empresa y familia establece el cardcter

(2001) bésico de estas organizaciones y define su singularidad.

Un grupo de personas, unidas en su mayoria por lazos de sangre,

i aunque no necesariamente, y de amistad, que comparten unos

Gutiérrez (2002) . .
valores comunes, en busca siempre del bien de la empresa y de

la familia.

Organizacién en la cual las decisiones con relacién a su direccién

Dyer (2003) y control son influidas por la relacién de aquella con una o varias
familias.
L Es una organizacién controlada (propiedad) por una familia,
Belausteguigoitia L . .
(2003) donde dos 0 mds miembros de ella trabajan activamente en esa
organizacion.
Escalona (2008), Una unién primordial entre la empresa y los miembros

citado por Vélez et  familiares que la integran que fortalece los valores

al. (2008) socioecondmicos.

Es aquella en la cual las personas de una o mds familias ligadas
inculos d t la suficient iedad
Veélez et al. (2008) pori vmc.u os de parentesco poseen la suficien .eProp1e a .
accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un

modelo de gestién interdependiente con el proceso de sucesion.

Fuente: Elaboracién propia.

Chua, Chrisman y Sharma (2005) aseveran que no existe acuerdo entre
los tedricos acerca de la definicién de las empresas familiares debido a la
ambigiiedad tedrica de dichas organizaciones. Sin embargo, hay consenso
sobre tres elementos esenciales de la empresa de familia: 1. la propiedad,
2. la empresa y 3. la familia.
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3. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA

En estas empresas, la familia conforma su principal talento humano, el
cual influye de manera significativa en su desempefio. La influencia de la
familia, ya sea a través de la propiedad, ya sea a través del trabajo en la
entidad, es la que determina las potencialidades y, a su vez, las debilida-
des en este tipo de organizacién (Kets de Vries, 1993).

La familia aporta a la empresa, no solo sus valores, sino aquellos compor-
tamientos que han tenido utilidad para los distintos miembros que la
forman. De igual manera, influye tanto de forma positiva como negativa;
segtn Arias Galicia, “una organizacién es retrato de sus miembros” (cita-
do por Gutiérrez, 2002, p. 46). La influencia de estos comportamientos
en la gestién de la empresa familiar se lleva a cabo por lo que se denomina
cultura familiar, que no son mds que los valores concretos que se practi-
can dentro y fuera de la familia por cada uno de sus diferentes miembros
(Gutiérrez, 2002).

Las empresas familiares tienen caracteristicas comunes: son normalmen-
te dirigidas por sus duefios, tienden a sufrir concentracién y a generar
interferencia de indole familiar en la toma de decisiones; este aspecto
se constituye en un grave obstdculo para la dptima gestién financiera y
comercial; los éxitos y fracasos de la empresa afectan a la familia. Por su
tamaflo, la mayorfa pymes, estas empresas son mds flexibles para adap-
tarse a los cambios bruscos en su entorno, pero con frecuencia tienen
dificultades para anticiparse a ellos, porque no monitorean sus tendencias
y se carece de la informacidn necesaria. Poza (1997) considera la empresa
familiar como “la especie empresarial en el mundo econémico mds 4gil
y mds capaz de competir en el tipo de mercado cambiante que estamos
experimentando hoy en dfa” (p. 75).

Los valores en las empresas familiares son un factor clave en el desempefio
de dichas organizaciones y logran convertirse en una ventaja competitiva
que se puede conservar a lo largo del tiempo (Garza et al., 2011). Los que
mejor describen tanto a la familia como a la generacién que controla la
empresa son el compromiso, la responsabilidad, la justicia o equidad, la
credibilidad, el respeto a la legalidad y el trabajo duro. Dado que habi-
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tualmente existen intereses contrapuestos entre los objetivos de la familia
y los objetivos de la empresa, los valores de la empresa familiar deben ser
definidos y compartidos, de tal manera que sean los pilares sobre los que
se asiente un sistema duradero, que beneficie a ambas partes (Aronoff y
Ward, 2001).

Las principales diferencias que se suelen esgrimir entre la cultura de este
tipo de organizaciones y de las empresas que no poseen la caracteristica
familiar son las siguientes:

* La empresa familiar tiene mds partes interesadas (stakeholders) y
un mayor nimero de interrelaciones entre ellos.

e Los accionistas acostumbran a tener un compromiso distinto con
la empresa.

e Los ciclos de evolucién y desarrollo de la empresa familiar tienen
conexiones con las cambiantes necesidades de los miembros de la
familia que la dirigen.

Las empresas familiares enfrentan presiones y fuerzas que pueden mejorar
o retrasar el desempefio estratégico. Por ejemplo, el deseo de preservar la
riqueza socioemocional puede hacer que las empresas familiares prefieran
asumir un mayor riesgo financiero para evitar el riesgo de pérdida de con-
trol organizacional (Jones, Makri y Gomez-Mejia, 2008).

4. EL CONCEPTO DE FAMILINESS
Antecedentes y estudios empiricos

Habbershon y Williams (1999) introducen el término de familiness para
hacer referencia al concepto que asocia a las organizaciones familiares
como un entorno de recursos dnicos, los que, dada su condicién parti-
cular de fusionar al mismo tiempo los elementos de familia, propiedad y
empresa, se convierten en una fuente generadora de significativas ventajas
competitivas frente a las sociedades no familiares. La cultura empresarial
que, en las organizaciones familiares suele ser en gran medida un reflejo
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fiel de los valores de la familia propietaria, genera una escala de valores
disimiles a los de otro tipo de empresas, dados por elementos como el
compromiso, la confianza y la pertinencia entre los miembros familiares
y no familiares vinculados a la organizacién.

Chrisman, Chua y Litz (2003) describen el concepto como “recursos y
capacidades relacionados con la participacién de la familia y las inte-
racciones” (p. 468). Familiness se propone como una fuente de ventaja
competitiva, generadora de riqueza y de creacién de valor (Pearson, Carr
y Shaw, 2008).

Desde el concepto de familiness (modelo basado en la teorfa de capaci-
dades y recursos) la teorfa plantea que las compaififas de tipo familiar
desarrollan ventajas competitivas a partir de una cultura empresarial que
promueve valores, como el compromiso, la confianza y la pertinencia,
el espiritu emprendedor, la flexibilidad administrativa, la rapidez en la
toma de decisiones, el trabajo en equipo, el empoderamiento y el sacrifi-
cio, entre otros. Es importante resaltar que la significacién de familiness
no implica necesariamente el desarrollo de condiciones ventajosas para la
empresa familiar, porque también puede ser interpretada como una cir-
cunstancia de orden desfavorable respecto de los conflictos, los problemas
y las diferencias de intereses que se desprenden de la interaccién de los
integrantes familiares en los contextos de propiedad y empresa (Habber-
shon y Williams, 2003).

Si se fuera a buscar una tGnica palabra en el idioma espafiol que sirviera
de traduccidn literal a familiness, esta serfa familiaridad, sin embargo, la
definicién tradicional de esta palabra se quedarfa corta ante el concepto
real que plantean los autores. En este contexto, el término se asocia a la
gestién de empresas familiares como sinénimo de los vocablos confianza,
[franqueza y libertad de actuacion. También pueden encontrarse interpre-
taciones que definen familiness como la mezcla de las palabras familia y
habilidad, entendida como la capacidad eficiente o ineficiente que pueden
desarrollar los integrantes de una empresa familiar por su actuacién con-
junta (Aldabdn, 2009, citado por Rueda, 2011, p. 173).
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En este campo, Leach (1993), citado por Rueda (2011, p. 174), defiende
el hecho de que pertenecer al modelo de empresa familiar le permite a
una organizacion desarrollar intrinsecamente varias condiciones ventajo-
sas ante compafifas de cardcter no familiar, en la medida en que aspectos
tales como el compromiso de sus directivos e integrantes permite crear
ambientes laborales donde el nivel de esfuerzo, pasién y trabajo en equipo
facilitan el logro de los objetivos propuestos.

Algunos estudios, como los de Anderson y Reed (2003), Thomsen y
Torben (2000), Daily y Dollinger (1992), presentan las organizaciones
familiares como entes empresariales que desarrollan altas capacidades
competitivas en todos los sectores de la economia, hecho que permite
generar debate frente al concepto de éxito como variable condicionada a la
vinculacién o no de personas familiares en una compafifa. Esta faceta de
desempefio superior es comprobable con la amplia cantidad de grandes
empresas familiares que se posicionan en los primeros niveles de los re-
portes industriales de cada pais, al igual que en las estadisticas dadas por
la reconocida publicacién Fortune 500, donde sobresale en el primer lugar
de las compaiifas familiares Wall-Mart como la mds importante en el
dmbito mundial (Rueda, 2011, p. 175). En el cuadro 2, se hace referencia
a los estudios mds citados que se han realizado alrededor del concepto de
Jamiliness, organizados desde el punto de vista teérico desde el cual los
autores han tratado dichas investigaciones.

Cuadro 2. Algunas investigaciones en familiness

Punto de vista . .
L. Investigaciones Conclusiones
tedrico

Familiness representa las relaciones sociales
La sociologia de la ~ Ram y Holliday de la familia, reflejada en la flexibilidad
familia (1993) y en las limitaciones creadas dentro del

lugar de trabajo.

Describen familiness como un “nicleo

. esencial” de las empresas familiares e
Craig y Moores

La teoria evolutiva
(2005)

integran el concepto con un enfoque
estratégico, como lo es el cuadro de

mando integral.
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Punto de vista

tedrico

Investigaciones

Conclusiones

Teoria de la ventaja

competitiva

Chrisman, Chua y
Steier (2005)

Las empresas familiares son formas
organizativas Gnicas, como resultado de
las interacciones entre los miembros de la
familia, la familia y el negocio. Familiness
distintivo se ha utilizado como un
concepto para abarcar estas interacciones y
las sinergias sistémicas consiguientes que

puedan conducir a ventajas competitivas.

Teoria del capital

social

Ensley y Pearson
(2005)

Lester y Canella
(2006)

Arregle, Hitt,
Sirmon y Very
(2007)

Pearson, Carr y
Shaw (2008)
Sharma (2008)

La dindmica de grupo de empresas
familiares se define por las interacciones
del equipo de alta direccién; familiness se
relaciona positivamente con la dindmica
de grupo.

Familiness interorganizacional es el reflejo
en los amplios vinculos que crean y
soportan las empresas familiares.

Las empresas familiares son las tinicas

en las que, a pesar de que trabajan como
una sola entidad, coexisten dos formas de
capital social: la familia y la firma.

El constructo de familiness ha sido
identificado y definido como recursos

y capacidades que son exclusivos de

la participacién de la familia y sus
interacciones en el negocio.

Proporciona una base para el desarrollo
de cuatro dimensiones del familiness:
humana, financiera, social y fisica.
Concluyen que, si bien los esfuerzos
actuales en gran medida se han dirigido
a comprender los componentes,
antecedentes y consecuencias de la
dimensién del capital social de familiness,

se necesita teorizacién mds significativa.
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Punto de vista L. .
. Investigaciones Conclusiones
teérico

Familiness estd relacionado con las
practicas exitosas y no exitosas en
las empresas familiares versus las no
familiares.

Estudio cualitativo que vincula las
Jamiliness como ventaja competitiva

mediante la mejor orientacién al mercado.

Hayton (2006) Se investiga que las familias tienen mds
Tokarczyk, Hansen, probabilidades de desarrollar familiness.
Verde y Down Se discute cémo las combinaciones de
(2007) componentes de participacién, esencia
, Zellweger, e identidad, dimensiones de familiness,
Teorfa de recursos . , . L
Eddleston y interactdan y explican por qué y cémo

de 1
€ 1 empresa Kellermanns (2010) algunas familias son un recurso clave para

Frank, Lueger, Nosé sus empresas, mientras que otras agregan

y Suchy (2010) poco valor a sus organizaciones.
Familiness es el resultado especifico del
acoplamiento estructural de la familia y
de la empresa, lo cual puede producir una
identidad particular e incorpora diferentes
relaciones de contenido, tales como
habilidades particulares para innovar.
Familiness muestra caracteristicas tanto
manifiestas y latentes y por tanto requiere

métodos especificos de diagnéstico.

Fuente: Elaboracién propia.

Enfoque del concepto familiness desde la
perspectiva del capital social

El capital social es conceptualizado como un conjunto de tres dimen-
siones: 1. estructural, 2. cognitiva y 3. relacional (Nahapiet y Ghoshal,
1998). Pearson, Carr y Shaw (2008), basindose en la teorfa del capital
social (Adler y Kwon, 2002; Leana y Van Buren, 1999), proponen estas
dimensiones como elementos especificos del familiness. Las capacidades
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de las empresas de familia son una dimensién adicional del familiness.
Estas capacidades son el resultado de la combinacién particular de las
dimensiones estructurales, cognitivas y relacionales que se hacen en las
empresas familiares. A su vez, las ventajas competitivas desarrolladas se
teorizan para dar lugar a la creacién de riqueza y de valor en las empresas
familiares. A continuacién, se definen las dimensiones.

Dimension estructural del familiness

Se define como la interaccién social, que incluye los patrones y la fuerza
de los lazos entre los miembros de un colectivo. Ademds, la dimensién
estructural contiene la densidad y la conectividad de los lazos sociales y
la capacidad de los miembros para usar y volver a usar las redes sociales.
De particular importancia para las empresas de familia es el concepto de
organizacion apropiable, término usado para describir c6mo los vinculos
entre un grupo ficilmente podrian transferirse a otro (Pearson, Carr y
Shaw, 2008).

La investigacién sugiere que los vinculos estructurales de la familia pue-
den y hacen trascender los lazos que se encuentran en la organizacién
(Arregle et al., 2007). Es en este punto, la organizacién apropiable, que
el capital social familiar y organizacional se combina y crea el potencial y
abundante capital social Gnico en las empresas familiares.

Como resultado de los patrones establecidos de interaccién y de partici-
pacién de las familias, es probable poseer una gran cantidad de vinculos
internos. En contraste, las personas empleadas en empresas no familiares
a menudo traen pocos vinculos a sus lugares de trabajo. Las empresas
familiares pueden tener una ventaja sobre las empresas no familiares en
la creacién de capital social estructural debido a los vinculos de la red
familiar (Pearson, Carr y Shaw, 2008).

Dimension cognitiva del familiness
Comprende la visién y un objetivo compartido por un grupo, asi como

el lenguaje Gnico, las historias, la cultura de un colectivo que se sabe y se
entiende comtinmente que estd profundamente arraigada. La visién com-
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partida sirve como mecanismo de unién que permite la comunicacién y la
integracién de las ideas. El objetivo comin de la familia y de la firma crea
la comprension colectiva de que es necesario mantener la colaboracién de
la familia para alcanzar sus metas a largo plazo. Como tal, la dimensién
cognitiva del capital social es Gnico en las empresas familiares, ya que
suele estar profundamente arraigada en la historia de la familia (Pearson,
Carr y Shaw, 2008).

Dimension relacional del familiness

Consta de los recursos creados a través de relaciones personales, que inclu-
yen la confianza, las normas, las obligaciones y la identidad. Estos vinculos
personales crean relaciones Ginicas y a menudo duraderas entre los indivi-
duos de un colectivo que influyen en su comportamiento, tales como la
cooperacion, la comunicacién y el compromiso con un propésito coman.

Dimension de las capacidades organizacionales del familiness

La presencia simultdnea de las anteriores tres dimensiones conduce a pro-
cesos organizativos o capacidades que son ventajosas para un rendimiento
superior de la empresa y, en particular, a la creacién de valor en las empre-
sas familiares. Una de las capacidades organizativas primarias mejoradas a
través del capital social es el intercambio eficiente y la combinacién de in-
formacién. Las relaciones sociales y lazos fuertes proporcionan la estructura
informal para el flujo de informacién eficiente. “El capital social facilita el
acceso a las fuentes de informacién mds amplias y mejora la calidad de la
informacion, la pertinencia y oportunidad” (Adler y Kwon, 2002, p. 28).

El capital social también incluye la asociatividad, entendida como la ca-
pacidad de los participantes para subordinar las metas y acciones indivi-
duales a las metas y acciones colectivas. La asociatividad se da, en parte,
por un alto grado de interdependencia entre los miembros, o por el en-
tendimiento general de la organizacién del trabajo, las normas implicitas
y la confianza (Pearson, Carr y Shaw, 2008).

En la figura 1, se pueden observar las distintas dimensiones del familiness
y su relacion entre ellas.
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Recursos de las Capacidades de las
empresas familiares empresas familiares

. - A la informacién
Dimension estructural cceso a fa mnlormacio

Accién eficiente

Vinculos de la red Dimensién relacional .
Intercambio

Organizacién apropiable Confianza
Normas ..
Obli . Asociatividad
i i6 iti igaciones . .
Dimensién cognitiva g L Objetivos colectivos
Identificacién

Visién compartida Acciones colectivas

Lenguaje compartido

Apoyo emocional

Fuente: Pearson, Carr y Shaw (2008, p. 956).
Figura 1. Perspectiva del capital social del familiness: los
recursos y las capacidades de las empresas familiares

5. MODELOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Como se ha demostrado en los apartados anteriores, la empresa de familia
posee caracteristicas especiales, lo cual ha hecho que se desarrollen mo-
delos desde el punto de vista administrativo que expliquen su composi-
cién, su estructura y su comportamiento. Actualmente, existen diversas
teorfas y enfoques administrativos que buscan definir los elementos y las
variables del concepto de empresa familiar. Esta variedad de aproximacio-
nes puede ser entendida como una dificultad para la conformacién de un
paradigma de gestion propio de la empresa familiar, debido a que es una
disciplina muy reciente (Bird, Welsch, Astrachan y Pistrui, 2002), pero
también como una realidad que debe ser planteada desde una perspectiva
interdisciplinaria. Dyer (2003) afirma que la condicién de familiar es una
variable transversal, de forma que debe tenerse en cuenta al estudiar las
distintas dimensiones de una empresa.

A continuacién, se describen los modelos que han trascendido con mayor
fuerza en la literatura de las empresas de familia.

Modelos basados en la teoria general de sistemas

La escuela de sistemas considera la organizacién como un conjunto com-
plejo de elementos entrelazados e interconectados dindmicamente. Un
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cambio en cualquier elemento del sistema provoca inevitablemente cam-
bios en los otros (Garcia, 1995).

Modelo de los tres circulos

En la década de 1970, atin se consideraba que la empresa familiar estaba
conformada por dos grandes sistemas: 1. la empresa y 2. la familia. Des-
pués de algunos estudios en empresas de este tipo, se observé, por parte
de los expertos, que los mayores problemas no provenfan de estos dos
sistemas, sino de la confusién que se creaba entre la propiedad y la ges-
tién, fundamentalmente, por parte de los miembros de la familia. Surge
entonces el modelo de los tres circulos, propuesto por Tagiuri y Davis en
1982. Este explica la manera en que se sobreponen los tres pilares que
conforman la empresa de familia: 1. la familia, 2. la propiedad y 3. la em-
presa, asf como el lugar que ocupa cada uno de los miembros que perte-
necen a alguno de los siete subconjuntos que se forman en las dreas de sus
intersecciones y los conflictos que se presentan en este tipo de empresa
(Tagiuri y Davis, 1982). El modelo se muestra en la figura 2.

2
PROPIEDAD

Fuente: Tagiuri y Davis (1982).

Figura 2. Modelo de los tres circulos
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Los subgrupos que se referencian en este modelo son los siguientes: al
drea 1 pertenecera cualquier miembro de la familia, que sin ser propieta-
rio, ni estar trabajando en la empresa, pueda influir de forma directa o en
un futuro en las decisiones empresariales. En el drea 2, estdn representa-
dos aquellos propietarios que no son miembros de la familia, ni trabajan
en la empresa. En la 3, estdn los individuos que trabajan en la empresa
y perciben un beneficio econémico sin ser propietarios ni miembros de
la familia. Al 4rea 4 pertenecen los miembros de la familia que disponen
de cierta propiedad en la empresa, pero que no trabajan en ella. En la
5, estdn los propietarios que trabajan en la empresa, pero que no tienen
ningdn parentesco con la familia. A la 6 pertenecen los miembros de la
familia que sin ser propietarios trabajan en la empresa. Y, por tltimo,
en la 7, estardn los propietarios que, ademds de pertenecer a la familia,
trabajan en la misma empresa.

Este modelo es considerado atil para la identificacién del juego de roles
existente en la empresa familiar y la comprensién del juego relacional
que generan y su frecuente superposicién. Por el contrario, no es util
para definir otras facetas de este juego relacional, como son las reglas y
los contextos. Una segunda limitacién de este enfoque es que la familia y
empresa son sistemas sociales homogéneos entre si, y por tanto, compa-
rables. Por el contrario, familia, propiedad y gestién no lo son, dado que
pertenecen a categorias l6gicas distintas. Propiedad y gestién son dimen-
siones de autoridad de la empresa (Ludewig, 1996; Filella, 2001, citados
por Gimeno, 2004, p. 17), por lo que serfan homologables a la autoridad
de la familia, pero no a la familia como conjunto.

Modelo de Donckels y Frolich: modelo holistico
de la empresa familiar y su entorno

En este modelo, se incluyen, para el anélisis de la empresa familiar, las
interrelaciones de esta con el entorno, asi como la influencia que las po-
liticas macroeconémicas y sociales tienen sobre el sector. En su trabajo,
Donckels y Frolich (1991) presentan como figura central, por tanto, de-
terminante, a la persona de mayor autoridad en la empresa, bien sea el
fundador, el director general, o el propietario (figura 3).
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ENTORNO-CULTURAL

OPORTUNIDADES FORTALEZAS

Externo
Directivo o
sucesor

, No familiar

Codireccion I

Conyugue | Director l ~como
s General | directivo y

accionista \ 4

accionista
Accionista Empleado
familiar que con
no trabaja en participacion en

la empresa la propiedad

PROPIEDAD
AMENAZAS DEBILIDADES

POLITICAS MACROECONOMICAS Y SOCIALES

Fuente: Donckels y Frolich (1991).

Figura 3. Modelo holistico de la empresa familiar y su entorno

La complejidad de cada sistema se estudia mediante el andlisis de los
protagonistas:

* En el sistema familia, se sitdan las figuras del sucesor, de los
accionistas familiares que no trabajan en la empresa y de los cén-
yuges.
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*  Dentro del sistema propiedad se consideran los empleados que
poseen acciones.

* El sistema empresa, original de Tagiuri y Davis (1982), se divide
en dos: 1. direccién y 2. empresa. En el primero, se analiza la
figura del sucesor, aspecto relacionado con el sistema familia, y
la de los directivos, relacionando estos con el sistema empresa.

e Por tltimo, en el circulo de la empresa, se sitGan también a los
directivos y accionistas que no son familiares.

Modelo de los cinco civculos

El profesor espafiol Amat Salas (2004) propone este modelo para comple-
mentar el modelo de los tres circulos. Desglosa el circulo de la empresa en
dos: uno, la gerencia como tal, y otro, la empresa como negocio, y agrega
una quinta 4rea, la sucesién, como se observa en la figura 4.

Negocio

Propiedad

Fuente: Amat Salas (2004).

Figura 4. Modelo de los cinco circulos
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La Familia se considera como el factor diferenciador de este tipo de em-
presa, donde se presentan problemas como rivalidades y tensiones en el
dmbito familiar y en el desarrollo de las actividades empresariales; es decir
que lo que sucede en la familia afecta directamente a la empresa por falta
de definicién de roles, funciones, tareas y responsabilidades mediante un
protocolo familiar que especifique los limites entre ambas instituciones.

El Negocio, refiriéndose a la perspectiva estratégica de la empresa y a su
competitividad en el mercado, que es el resultado de la eleccién y el plan-
teamiento del objetivo de mercadeo, sus productos, clientes y politicas al
respecto. El inconveniente para este {tem es el mantenimiento de la pers-
pectiva a largo plazo relacionado con la incorporacién de nuevas tecnolo-
gias y la adaptacién al cambio y las dificultades para la profesionalizacién
de la gestién por superposicion de intereses.

La Propiedad hace referencia a las relaciones existentes entre los propieta-
rios de la empresa, hagan o no parte de la familia y su armonia entre sf.
Los problemas que se presentan en este dmbito son los conflictos que se
generan entre los accionistas, la dispersién de la propiedad de las accio-
nes y la ineficiencia de la junta. Se plantea como posible solucién que las
juntas o los consejos no solo estén integrados por miembros de la familia.

La Gestion hace referencia a la que se hace de los distintos recursos con los
que cuenta la empresa para llevar a cabo la estrategia establecida. Presen-
ta inconvenientes cuando se renueva la cultura organizacional, el personal
y su sistema en general y se agrava la situacién cuando histéricamente
se han tomado decisiones solo con el criterio familiar, lo cual dificulta el
traslado generacional.

La Sucesidn se refiere a la transferencia del poder de decisién y la propiedad a la
siguiente generacion, en busca de la continuidad de la empresa en manos de
la familia. Comtnmente no se realiza con suficiente planeacién para evitar las
dificultades que ello acarrea, como la resistencia al retiro del poder, especifica-
mente cuando se es propietario Gnico, fundador y gerente simultdneamente.

Tanto el modelo de los tres circulos como el de los cinco circulos eviden-
cian la existencia de grupos humanos diferentes, con sus propios intereses
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y su propia l6gica de actuacion. En las interrelaciones entre estos circulos,
es donde se da mayor complejidad de las empresas familiares en relacién
con las que no lo son.

Modelo basado en planteamientos evolutivos:
el modelo evolutivo tridimensional

Si bien el modelo de los tres circulos aclara las perspectivas de los puntos
de vista de los diferentes subconjuntos del sistema, la descripcién que
este hace se circunscribe a un momento especifico. Asi es como, al afiadir
la dimensién tiempo, se obtiene una nueva visién del proceso de cre-
cimiento de la empresa familiar, que describe c6mo los miembros van
cambiando de un subconjunto a otro, se agregan o desaparecen, confor-
me transcurre la vida. Se suceden matrimonios, divorcios, nacimientos y
muertes, entran y salen gerentes, empleados, socios y accionistas (Due-
flas, Guamdn y Torres, 2006, p. 28).

El modelo evolutivo tridimensional es formulado por Gersick, Davis,
McCollon y Lansberg (1997), quienes se apoyan en el trabajo de Tagiuri
y Davis, e introducen en el modelo de los tres circulos una dimensién
evolutiva. Este se define a partir de un espacio tridimensional conforma-
do por el eje de la familia, el eje de la propiedad y el eje de la empresa.

Estos autores definen etapas cualitativamente diferentes en cada uno de
los ejes, de manera que la empresa familiar transitarfa por ellas siguiendo
bédsicamente una pauta temporal. La empresa familiar se ve confrontada
en cada una de las fases por las que transita con retos diferentes de los que
debe dar respuesta, como se observa en la figura 5.

La definicién del eje evolutivo de la familia que se propone en este mo-
delo es una aproximacién valiosa, pues es el primer trabajo que plantea
un modelo evolutivo en la familia empresaria. Aunque se apoya en mo-
delos de ciclos de vida de la familia nuclear que recogen la evolucién de
una parte cada vez menor de las familias, el modelo puede seguir siendo
védlido y qtil (Gimeno, 2004, p. 41). Las variaciones de situaciones po-
sibles en una familia moderna son “pricticamente infinitas” (Gersick et
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al., 1997, p. 62), por lo que es necesario entender el eje evolutivo de la
familia desde una perspectiva amplia.

Eje de la empresa
Madurez
e C n (s}
Expaqsxon/ 221158 |cgl |
formalizacion =%l g |lgs5| | s
© 21 L8 =, [ —
= S L2 ®s||S 8
E S o —| |— Q| |'s
F8||E® S
Arranque
Propietario Eje de la familia
controlador

Sociedad de
hermanos

Consorcio
de primos

Eje de la propiedad

Fuente: Gersick et al. (1997).

Figura 5. Modelo evolutivo tridimensional

Modelos basados en la direccién estratégica

Dos de los modelos que vinculan el proceso estratégico con las peculia-
ridades de las empresas familiares han sido desarrollados por Sharma,
Chrisman y Chua (1997) y por Ussman, Jiménez y Garcia (2001), citados
por Pereira (20006, p. 60).

Modelo de Sharma, Chrisman y Chua
El modelo representado en la figura 6 parte de la idea de que el proceso

estratégico bdsico es similar para las empresas familiares y para las que
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no lo son. No obstante, en las primeras existen particularidades impor-
tantes: los objetivos que se persiguen, la manera en que se desarrolla y
los participantes hacen que dicho proceso tenga caracteristicas diferentes
(Sharma, Chrisman y Chua, 1997, p. 3).

Amenazas y oportunidades del entorno
Recursos y capacidades organizacionales
Valores directivos
Responsabilidades sociales
Intereses familiares

FORMULACION DE FORMULACION IMPLANTACION DE RESULTADOS DE
LOS OBJETIVOS ESTRATEGICA LA ESTRATEGIA LA EMPRESA
| - Retornos financieros + 1 - Proceso de 1 ! - Gobierno corporativo: | - Objetivos financieros
E - Cuota de mercado E E planificacion E i - Estructura y cambio E E de mercado, de cre- E
| - Riesgo | | estratégica :E organizativos | 1 cimientoy sociales |
I - Crecimiento I 1 - Contenido de la 1! - Cultura de la o - Objetivos familiares '
E - Objetivos sociales E E estrategia E i empresa E E E
1 - Objetivos familiares | ! - Temas sociales i E - Inclusion de los . i
. I 1 - Sucesion 1 ' miembros de la o .
. R 1 familia R :
E - Cuestiones ,
1 intergeneracionales :
i - Relaciones entre E
E hermanos ,
EVALUACION Y CONTROL
DE LAS ESTRATEGIAS

- Cultura de la familia X
- Miembros de la familia implicados X
- Miembros ajenos a la familia implicados 1

1

Fuente: Sharma, Chrisman y Chua (1997).

Figura 6. El proceso de direccién estratégica de la empresa familiar

Modelo integrador de Ussman, Jiménez y Garcia

El modelo propuesto parte de la consideracién de que la empresa fami-
liar se encuentra en continua interaccién con el sistema familiar y con el
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entorno. Por tanto, ante los cambios que se producen en este dltimo, los
miembros de la organizacién deben generar un proceso de aprendizaje
que permita detectar los puntos fuertes y débiles de la empresa y poten-
ciar una serie de recursos y capacidades valiosos como base para facilitar
el desarrollo de la estrategia, como se visualiza en la figura 7 (Pereira,
2000, p. 63).

Fortalezas y
debilidades

Amenazas y
oportunidades

ORGANIZACION

Recursos y
capacidades

ENTORNO

Valores culturales
externos

Expectativas
“stakeholders” externos

Contexto
cultural

Cultura
familiar

Expectativas |
familiares
Mision y objetivos
familiares ‘V
N

Contexto
politico

Objetivos

R
ropdsitos stakeholders” externos

giy

Estrategia

!

Fuente: Ussman, Jiménez y Garcia (2001), citado por Pereira (2006, p. 63).

Figura 7. Modelo organizativo del proceso
estratégico de la empresa familiar

Los anteriores modelos dan cuenta del extenso cuerpo tedrico desarrolla-
do hasta la fecha para la comprensién de esta forma empresarial, el cual es
clasificado por Venter, Kruger y Herbst (2007) en dos grupos, asf:

1. Teorfas ortodoxas mds tempranas:

a. El modelo de los dos circulos (Lansberg, 1983).
b. El modelo de los tres circulos (Tagiuri y Davis, 1982).

c.  El modelo evolutivo de la empresa familiar (Gersick et al., 1997).
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d. El modelo de superposicién (Neubauer y Lank, 1999).
e. El proceso de planeacién paralelo (Carlock y Ward, 2001).

2. Teor{as heterodoxas:

a. La teorfa de la coevolucién de la familia y el negocio (Kepner,

1983).

b. La teorfa del campo o el examen de todas las interacciones entre
los elementos del sistema (Riordan y Riordan, 1993).

c. El modelo de familiness o de retroalimentacién continua entre
familia y negocio (Habbershon y Williams, 1999).

d. Las teorfas ya tradicionales de la agencia y la perspectiva basada
en los recursos, aplicadas a las empresas familiares (Chua, Chris-
man y Sharma, 2003).

La literatura relacionada con las empresas de familia en Colombia adopta
en especial las tres primeras de las llamadas teorfas ortodoxas; en cambio,
pocas son las referencias que utilicen los enfoques heterodoxos.

6. ANALISIS COMPARATIVO Y PROPUESTA

En el cuadro 3, se realiza un andlisis comparativo de los distintos mode-
los, donde se resaltan los elementos considerados en cada uno de ellos.

Cuadro 3. Andlisis comparativo de los distintos modelos

Elementos considerados

Modelos Ei:d % % .\5 g .‘§ % é
~ &~
Tagiuri y Davis (1982) X X X
Donckels y Frolich (1991) X X X X X X
Amat (2004) X X X X
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Elementos considerados

ge g
Modelos g S % \g g -‘g 8~ 2
E & & % g § § =
S 2 E & & 7 £ Z
ey = = n &
Gersick et al. (1997) X X X X X X
Sharma, Chrisman y Chua (1997) X X X X X X
Ussman, Jiménez y Garcfa (2001) X X X

Fuente: Elaboracién propia.

Después de analizar los diferentes modelos se considera que todos hacen
un aporte significativo a la teorizacién de las empresas de familia, sin
embargo, el modelo que mds se puede acercar a la realidad organizacional
de las empresas familiares es el modelo evolutivo tridimensional, porque
es el Gnico que incluye la dimensién del tiempo. Este podria comple-
mentarse adicionando la variable entorno: politico, econémico, cultural y
social, lo cual afecta directamente tanto a empresas familiares como a las
no familiares. Es importante también considerar que a medida que pasa
el tiempo en las organizaciones el nivel de familiness ird cambiando, dado
que cambian las capacidades de la compafifa. A excepcién del modelo
de direccién estratégica de Sharma, Chrisman y Chua (1997), los demds
modelos presentados para tratar de explicar la composicidn, la estructura
y el comportamiento de las empresas de familia parten del modelo de los
tres circulos de Tagiuri y Davis (1982).

Los autores descritos coinciden en que las variables que conllevan consi-
derar las empresas familiares son el porcentaje de participacion en el capi-
tal poseido por una familia, familia propietaria que desempefia funciones
ejecutivas, intencién de mantener la participacién de la familia en la em-
presa, nimero de generaciones que intervienen en la empresa y nimero
de familias que participan en la direccién o en la propiedad. Si bien hay
acuerdo sobre las principales caracteristicas que diferencian las organiza-
ciones familiares de las no familiares, y respecto de que ambas sociedades
poseen culturas organizativas diferentes, se puede constatar que no existe
consenso entre los autores en cuanto a qué es una empresa familiar. Por
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tanto, se hace necesario establecer una definicién integradora del concep-
to de empresa de familia, a 1o que los autores de este articulo dan respues-
ta y tratan de englobar las particularidades de este tipo de empresas en
la siguiente definicién: aquellas organizaciones donde una familia posee
como minimo 51 % de la propiedad y algunos de sus miembros hagan
parte de la gestion, con la participacién en cargos directivos o ejecutivos,
y del control de la compafifa, mediante su participacién en érganos de
gobierno y en los procesos de la toma de decisiones, con la visién de darle
continuidad al negocio.

Igualmente se proponen para operar la variable empresa de familia dentro
de las investigaciones o estudios empiricos relacionados las siguientes
dimensiones que se observan en la figura 8.

. Participacién
ezl superior al 50%
s Miembro de la familia
/ Foter propietaria en la direccion
Miembros de la familia
Dimension en junta directiva

Continuidad
- «{ Edad de la empresa
— generacional
Experiencia Exberiendia Generaciones sucesivas
periel H involucradas en la propiedad
generacional

y en el gobierno

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 8. Operacién de la variable empresa de familia

7. CONCLUSIONES

El fenémeno de las empresas familiares demanda actualmente estudios de
mayor profundidad y andlisis, dadas las condiciones problemadticas natu-
rales que poseen al entremezclar en un mismo sistema los elementos de
propiedad, familia y empresa, lo cual genera conflictos de orden econé-
mico, social y administrativo, que no permiten lograr su sostenibilidad y
continuidad generacién tras generacion.
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No existe un concepto unificado de empresa familiar y son innumerables
las definiciones dadas por los distintos autores dentro de la teorfa espe-
cializada. La utilizacidn de criterios de demarcacién difusos hace que los
diferentes estudios de las empresas familiares en la economia sean difi-
cilmente comparables, dado que los resultados varfan de manera notable
segin la definicién de empresa familiar que se utilice. El cambio de la
definicién de empresa familiar en un mismo estudio hace que sus resul-
tados difieran bastante unos de otros. Convirtiéndose en el principal obs-
tdculo para la investigacién en empresas de familia la propia definicién
de empresa familiar, lo cual podria solucionarse con una clara descripcién
y acuerdo internacional de los criterios utilizados para que una organiza-
cién sea considerada de tipo familiar.

Es importante sefialar que no todos los recursos de las empresas familiares
permiten alcanzar y mantener una ventaja competitiva. Ademds, si estos
no son identificados y gestionados no proporcionardn ventaja competitiva
alguna. Por tanto, los recursos de las empresas familiares (familiness) de-
ben evaluarse sistemdticamente para determinar su efecto individual en
la generacién del resultado.

Los modelos analizados tratan de explicar de manera particular el com-
portamiento y la estructura de la empresa de familia; sin embargo, dada
la complejidad de estas organizaciones y sus nuevas realidades se quedan
cortos, por lo que se requiere nuevas propuestas académicas que conside-
ren el entorno actual y conceptos como el familiness, que tratan de expli-
car las particularidades de este tipo de empresas.
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