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RESUMEN

Ante la importancia de las empresas familiares en la econo-
mia de diferentes paises, y el alcance de s6lo un 10% de
éstas a la tercera generacion, se hace necesaria la identifi-
cacion de los principales factores que afectan la continuidad
de este tipo de empresas. Para esto, se requiere hacer una
revision de la literatura al respecto, con el fin de identificar
los principales factores que deben de ser considerados en
la continuidad de las empresas familiares; analizando los
principales temas propuestos por destacados investigado-
res a nivel internacional, para luego aplicarlo en el caso de
las empresas familiares en el PerU. Se trata de una investi-
gacion descriptiva, realizada sobre la base de investigacion
documentaria al respecto. Al final de la misma, se identifica-
ran los principales factores, los cuales deberian ser inclui-
dos como variables en una tesis de investigacion sobre la
continuidad de las empresas familiares.

Palabras clave: Empresas familiares; continuidad;
modelos; factores; gestion.

ABSTRACT

Given the importance of family businesses in the economy
of different countries, and the scope of these only 10% to
the third generation, it is necessary to identify the main fac-
tors that affect the continuity of this type of companies. For
this, it is necessary to review the literature in this regard, in
order to identify the main factors that should be considered
in the continuity of family businesses. In this respect the
main topics proposed by leading researchers at an inter-
national level have been analyzed, and applied in the case
of family businesses in Peru. It is a descriptive investigation
based on documentary research. At the final part of the the-
sis, the main factors that should be considered in the conti-
nuity of family businesses will be identified.

Keywords: Family Business; continuity; models; factors;
management.
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INTRODUCCION

El estudio de las empresas familiares, ha tomado relevan-
cia en los ultimos anos, debido a su importancia, no sélo
por el numero de empresas de este tipo en sus respectivos
paises, sino por su aporte en la economia, principalmente
en el PBI (Producto Bruto Interno) y en el empleo.

Zellweger (2017) estima que entre un 70% a 90% de las
empresas a nivel mundial, son controladas por familias,
bajo la forma de empresas familiares.

En relacién a la importancia en participacion de las
empresas familiares, y su contribucion al PBI o el empleo,
a nivel de Europa se presenta la tabla 1.

En el Pert, se estima la presencia de 660 mil empresas
familiares, que representan el 80% del total de empresas
en el pais, y aportan el 60% del empleo, asimismo, Camara
de Comercio de Lima y Fondo Multilateral de Inversiones
(2014), identifica un alto nivel de mortalidad de las em-
presas familiares, de acuerdo a la doctrina investigada por
los especialistas: 30% logran alcanzar la segunda genera-
ci6én y de éstas, solo 15% alcanzan a la tercera.

Tabla 1
Importancia de la participacion de las Empresas Familia-
res, en el PBI y en el Empleo en diversos paises

% de Empresas

Pais Familiares %PI;\]I;;O E %
(EF) mpleo

Estados Unidos 96% 40% PNB 42%
Espafa 75% 70% PNB 80%
Ttalia 99%

Portugal 70%

Inglaterra 75% 50%
Suiza 85%-90%

Francia 61%

Alemania 80% 66% PNB 75%
Suecia 95%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Barbeito, Guilén,
Martinez, y Dominguez, 2004

Empresas familiares
Para definir el concepto de empresa familiar, se deben

identificar fundamentalmente, tres caracteristicas:

a) La familia debe de tener la propiedad o control de la
empresa.

b) Los miembros de la familia, estdn en el proceso de ges-
tién o direccion de la empresa.
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¢) Los miembros de la familia, tienen la intencion de ela-
borar un planeamiento en de la sucesion y continuidad
de la empresa, en periodos futuros (deseo de continui-
dad). (Gallo, 1995)

Las empresas familiares, tienen dos sistemas basicos,
de acuerdo a la figura 1, los cuales son: Sistema de la Fa-
milia y Sistema de la Empresa. Este Modelo denominado
Modelo de dos circulos (Davis, 1983), fue la explicaciéon
inicial de los problemas basicos de una empresa familiar;
muestra las caracteristicas de cada sistema, cada uno con
su propia logica, que son opuestas en cada una de ellas.

En la zona de interseccién de los dos circulos, se define
dénde se presentan los conflictos en una empresa familiar.
La mezcla de ambos ambientes, y el no saber distinguir sus
areas de influencia, es la fuente importante de uno de los
principales problemas de las empresas familiares

Uno de los modelos mas utilizados, aun vigente para
diversos investigadores y autores, corresponde al Modelo
de los tres circulos (ver figura 2); desarrollado por Tagiu-
ri y Davis (1996), en el cual, agrega al modelo de los dos
circulos, el sistema de propiedad como un tercer circulo.

Sistemas familia y empresa

Légica presunta en el
sistema de la familia

Légica presunta en el
sistema de la empresa

- Tradicional - Renovacién

- Emocional - Racional

- Nepotismo - Meritocracia

- Perspectiva de largo - Perspectiva de corto
plazo plazo

- Valores no financieros - Valores financieros

Figura 1. Modelo de dos circulos
Fuente: Zellweger (2017)

La idea, es completar las posibilidades de participacion de
las personas vinculadas a la familia, de tal manera que se
puedan tener todas las combinaciones posibles : desde un
familiar que estd presente sélo en la gestion de la empresa;
o solo participa como propietario o como miembro de la
familia. Este modelo permite analizar todas las posibili-
dades en las relaciones en torno a una empresa familiar, y
facilita la identificacién de problemas que se pueden pre-
sentar.



Una alternativa de ampliar los conceptos, brindandole
un enfoque de fases, es el denominado Modelo evolutivo
tridemensional (Gersick, Davis, McCollom , y Lansberg,
1997), en el cual, se presenta dentro de cada circulo, las

N =

NN s

2 6.
Propiedad

Figura 2. Modelo de los tres circulos
Fuente: Tagiuri y Davis (1996)

PRINCIPALES FACTORES DE LA CONTINUIDAD
EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

fases por las cuales puede pasar, de una generacion a otra,
identificando sus principales caracteristicas, y de esta ma-

nera, identificar problemas y sus posibles soluciones.

. Familiares no vinculados con la empresa ni propiedad.
. Propietarios no vinculados con la familia, ni trabajan en

la empresa.

. Empleados no miembros de la familia ni propietarios.
. Propietarios miembros de la familia, y no trabajan en la

empresa.
Empleados y propietarios, pero no son miembros de la
familia.

Familiares que trabajan en la empresa, pero no son
propietarios.

. Familiares, quienes trabajan en la empresa y son

propietarios.

Eje de la empresa

controlador

Sociedad de
hermanos

Consorcio
de primos

Figura 3. Modelo evolutivo tridimensional

Madurez
Expansion/ § = = o = o
formalizaciéon 2 = = = S e & =
o 8o g [=7e) = .3 = =
= 2 =2 e = = o
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s == = ke
Arranque =
Propietario

Eje de la familia

Eje de la propiedad

Fuente: Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1997)

Fortalezas y debilidades de las empresas familiares

Es importante identificar las fortalezas y debilidades de las
empresas familiares, las cuales explican en parte sus pro-
blemas y cémo se pueden solucionar.

Zellweger (2017), las analiza y determina en sus estudios,
las que se pueden resumir y complementar con otros au-
tores y otras teorias de la siguiente manera:

Fortalezas:

a) Menores conflictos entre Gerencia y Propietario, debi-
do a que normalmente, la Gerencia General la tiene el
propietario, quien en la primera generacion es el socio

fundador. De esta manera, se tienen menores costos de
agencia, logrando decisiones mas rapidas.

b) La presencia del constructo Familiaridad (Familiness)
sustentado por Habbershon y Williams (1999), estable-
ce la relacion de los recursos y capacidades que puede
obtener la empresa familiar, debido a las interacciones
entre la familia y la empresa. Entre los temas que be-
neficia a una empresa familiar, se tiene a los temas de
disposicion en el aprendizaje, orientacion en el largo
plazo sacrificando rentabilidad en el corto plazo y una
red de contactos para busqueda de apoyo, entre clientes,
proveedores, entre otros.
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¢) Cultura de apoyo y compromiso: la empresa familiar
no solo invierte en capital, sino también en su nombre y
reputacion. Se busca crear una marca con el nombre de
la familia. Alineada a esta fortaleza, se ha desarrollado
el constructo Riqueza Socioemocional (Socioemotional
Wealth) por Gémez, Takacs, Nuiiez, Jacobson, y Mo-
yano (2007). Este constructo, desarrolla la idea por la
cual, las empresas familiares toman sus decisiones to-
mando en cuenta factores como: calidad de vida en el
trabajo, unién familiar, lealtad, apoyo familiar; tomando
una importancia relevante en las pequefias y medianas
empresas.

Debilidades

a) La presencia de la dependencia familiar, que genera
conflictos, estrecha la vision en el proceso de profesio-
nalizacion de la empresa, que puede generar nepotismo
al momento de tomar decisiones. Asimismo, genera la
ambigiiedad de roles: el padre que es gerente general
con sus hijos empleados, y a la vez en la familia con el
rol de padre.

En este sentido, es importante establecer las pautas de un
Buen Gobierno Corporativo, que separe las funciones
del Directorio y de la Gerencia.

El denominado Protocolo de Familia, (Arenas y Rico,
2014), es fundamental para poder evitar futuros conflic-
tos familiares. Se trata de un documento preparado por
los miembros de familia, en el cual se establecen una
serie de pautas, criterios, y procedimientos sobre ciertos
temas vinculados con la empresa y sus aspectos fami-
liares que pueden afectarla en ambos sentidos. El pro-
tocolo debe de ser elaborado durante una situaciéon de
relaciones favorables entre los miembros de la familia.
En épocas de conflicto familiar, no es recomendable la
elaboracion de este protocolo.

b) El problema de definir el planeamiento de la sucesiéon
en la empresa familiar, desde una generacién a otra.

Temas como ;quién serd el miembro de la familia que
tome la batuta?, preparacion del sucesor del fundador,
capacidades que debe de tener, qué funciones desarro-
llara el socio fundador, entre otras.

c)Salir de la comoda situacion de éxitos que se han logra-
do en los primeros afios de vida, con el crecimiento y
acertadas decisiones del socio fundador iniciales, lo cual
limita la capacidad de tomar decisiones oportunas ante
cambios en el mercado o en la economia. Aceptar que se
deben de tomar decisiones que cambien lo realizado an-
teriormente es un aspecto dificil para un socio fundador
exitoso. En este sentido, es importante que se considere
un planeamiento estratégico, que sea revisado y aproba-
do por un Directorio, el cual debe de estar conformado
por miembros independientes de la familia.

Revision bibliogréfica

La preocupacion sobre las empresas familiares, nace en
la década de los anos 50 de manera muy ligera, dirigida
principalmente a los problemas de las pequeiias empresas
familiares y al tema de la sucesion (Calder, 1953) , (Chris-
tensen , 1954). Este interés se ha incrementado durante el
transcurso de los afios, marcando un momento importan-
te la aparicion de la revista especializada Family Business
Review en el afio 1988, la cual comprende una de las prin-
cipales fuentes de investigacion de temas vinculados con
las empresas familiares.

De acuerdo a la tabla 2, que comprende un resumen de la
revision de literatura por Benavides, Guzman y Quintana
(2011), se puede apreciar que las investigaciones sobre te-
mas de empresas familiares, durante las décadas de los 60
y 80, fueron incipientes, y recién desde la década de los
90, se iniciaron las investigaciones con mas interés en sus
diversos temas vinculados.

Tabla 2
Evolucion de la relevancia de las temdticas investigadas en la literatura sobre empresa familiar.
Temas Total
1 Sucesion 123
2 Economia y teoria organizacional 81
3 Gobierno corporativo 68
4 Direccion estratégica y cambio org. 63
5 Dindmica familiar interpersonal 54
6 Direcci6n financiera 51
7 Crecimiento y rendimiento empresarial 43
8 Emprendeduria / Innovacion 32
Total 684

% 1961-1989 1990-1999 2000-2008
18,0% 18 50 55
11,8% 4 31 46
9,9% 11 11 46
9,2% 1 16 46
7,9% 5 20 29
7,5% 0 17 34

6,3% 4 9 30
4,7% 0 13 19
75,3% 57 258 369

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Benavides, Guzman, y Quintana (2011)
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En la tabla 2, se muestra un analisis de la frecuencia de
los articulos sobre los 8 topicos mas relevantes que han
sido tomados en cuenta como tema de investigacion sobre
las empresas familiares, en revistas indexadas en el Social
Science Citation Index (SSCI), base de datos de citas con-
siderando un amplio niimero de revistas cientificas. Como
se aprecia, entre los principales temas que interesan a los
investigadores, a nivel internacional tenemos: sucesion,
organizacion / direccién, gobierno, dindmica familiar, en-
tre otros.

Profundizando en su investigacién, Benavides-Velasco,
Quintana y Guzman (2013), clasifican por grupos de pala-
bras, bajo una jerarquia de clusters como temas de investi-
gacion, los cuales se presentan en la tabla 3.

Como se aprecia, se repiten temas que son relevantes para
las empresas familiares, como sucesion, gobierno, organi-
zacion (que incluye recursos humanos) y el tema de pe-
queias y medianas empresas.

Para confirmar los principales temas de interés sobre
empresas familiares, (Evert, Martin y Mc Leod, (2016),
identifica una seleccién de oportunidades para futuras in-
vestigaciones, las cuales se presentan en la tabla 4.

Temas como el de sucesion, gobierno, desempeiio del ne-
gocio, gerencia de la empresa, se resaltan como temas im-
portantes para la investigacion.

PRINCIPALES FACTORES DE LA CONTINUIDAD
EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Es importante referir a destacados investigadores sobre el
tema de empresas familiares a nivel internacional, quienes
recomiendan como temas de investigacion futura: suce-
sién, profesionalizacion, gobierno y desempefio (Sharma,
Chrisman y Gersick (2012)

En la misma linea, investigadores como Sharma, Me-
lin y Nordqvist (2014) indican como principales temas de
andlisis en el dmbito de las empresas familiares: sucesion,
gobierno y desempeno. El resultado del desemperio, es un
factor importante, en vista que, en la rentabilidad de una
empresa, garantiza su continuidad en el tiempo.

A nivel local, PricewaterhouseCoopers (2014), en una
encuesta realizada a 81 empresas familiares, identifica en-
tre los asuntos clave que enfrentan las empresas familiares
peruanas: profesionalizaciéon de la empresa familiar, que
esta relacionado con el tema de reclutamiento de talentos
clave para la empresa y su entrenamiento.

La encuesta compara los resultados obtenidos entre las
empresas peruanas y las del resto del mundo, y se han
identificado como temas mas resaltantes para las empresas
familiares peruanas a: la necesidad de profesionalizarse y
la necesidad de nuevas tecnologias. El tema de asegurar
el futuro a largo plazo de la empresa, concepto definido
como continuidad, es la principal meta de las empresas
familiares.

Principales grupos de co-palabras identificadas utilizando el andlisis de jerarquia de clusters

Total

CEO, Implicaciones, Liderazgo, Sucesion, Extraversion,

Relaciones intergeneracionales, Continuidad en la EF

Tabla 3
Temas
Cluster 1~ Sucesion
Cluster 2 Gobierno
Corporativo

Altruismo.

Composicion del equipo de gobierno, Gobierno corporativo,

Demanda, Teoria de la agencia, Empresas privadas, Stewardship,

Tecnologias de la informacion, Teoria de la organizacion,

Cluster 3 Teoria de la organizacién

Inversiones extranjeras, Toma de decisiones,

Internacionalizacion, Empresas familiares.

Cluster 4 Pequefias y medianas empresas PYME s, Estudios comparativos, entorno, estrategia.

Cluster 5 Propiedad de la empresa

Cluster 6 Recursos humanos

Control, Propiedad, Desarrollo / crecimiento, ciclo de vida,
Estructura organizacional

Recursos humanos, Calidad, Satisfaccion en el trabajo,

Fundador de familia.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Benavides, Quintana y Guzman (2013)
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Tabla 4

Seleccion de oportunidades para investigacion empirica, involucrando el tema de Empresas Familiares

Temas
Gerencia de la empresa

Crecimiento y desempefio
del negocio

Oportunidades de investigacion empirica

Determinar los mecanismos causales entre los modelos cognitivos, toma
de decisiones y seleccion de estrategias en las empresas familiares.

Explorar como los cambios en la direccion o en la propiedad influencian
en el desempeiio financiero o no financiero en el tiempo.

Evalua si ciertas combinaciones en el sistema familiar, puede explicar

Gobierno

evidencias no concluyentes sobre la naturaleza, causa, implicaciones de

los diferentes tipos de conflictos.

Evaluar como los efectos en los niveles son atribuidos en las variantes de
las estructuras de gobierno entre las familias.

Gobierno

Sucesion

Examinar la estrategia de la empresa familiar y su estructura evaluacion

de los procesos de sucesion.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Benavides, Quintana y Guzman (2013)

CONCLUSIONES

La intencion del articulo, es ubicar al lector, en la impor-
tancia y problematica de las empresas familiares. Esta cla-
ro la relevancia de este tipo de empresas, como un eje de
contribucién a indicadores econémicos como el PBI y el
empleo en sus respectivos paises.

Como tema importante, resalta lo que se denomina la
continuidad en este tipo de empresas, al tener problemas
de alta mortalidad. La continuidad de las empresas fami-
liares, es un tema que preocupa a los investigadores, no
so6lo a nivel internacional sino a nivel local, y se ha logrado
definir por diversas fuentes que sélo alcanzan entre 10% a
15% de la tercera generacion.

Considerando esta situacién, y desarrollando la corres-
pondiente investigaciéon documentaria, basada en revision
de bibliografia y en el analisis de diversos investigadores
e instituciones, se han identificado los factores que son
comunes en estos informes y que afectan a las empresas
familiares.

Estos factores, en el dambito del proceso de gestion de la
empresa familiar, incluyen la profesionalizacion, el buen
gobierno corporativo y el planeamiento estratégico; y en
el &mbito del tema de continuidad de las empresas fami-
liares, resaltan factores como desempefio (rentabilidad),
sucesion y riqueza socioemocional; todos estos temas son
desarrollados recientemente en el ambito académico.
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