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RESUMEN

La empresa familiar es el tipo de empresa mas numeroso que hay en cualquier pais, sea éste uno desarro-
llado o en vias de desarrollo. Su objetivo inicial es servir de fuente de empleo para la familia empresaria,
y de esta manera satisfacer sus necesidades laborales y econdmicas. Sin embargo, la empresa familiar
cuenta con el reto de sobrevivir a la 3ra o 4ta generacion, que es cuando desaparecen entre el 85y el 95%
de las unidades economicas de este tipo. En este trabajo expondremos las caracteristicas y retos de estas
empresas, enfatizando en los tipos de empresas familiares que existen. Al final expondremos un modelo
innovador en la region latinoamericana, que la UNI estd empezando a implementar en Nicaragua, para
asegurarnos que los negocios familiares puedan sobrepasar la barrera que limita su sobrevivencia con
relacion al tiempo y poder llevarla con éxito bajo los retos que le establece el siglo XXI.
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INTRODUCCION

La empresa familiar es probablemente tan antigua
como la familia misma. Siempre que ésta Ultima
desarrolla alguna capacidad econdmica, via algiin
tipo de negocio, tarde o temprano se verd en la
necesidad de involucrar a la sub-siguiente genera-
cion, primero para que tenga una ocupacion, pero
la medida en que el negocio se hace mas renta-
ble, y que las capacidades del fundador van dis-
minuyendo hasta su desaparicion, finalmente sus
sucesores terminan tomando el control total del
negocio.

Para efectos de este articulo, cuando nos referimos
a la empresa familiar, nos estaremos refiriendo in-
distintamente a la finca familiar, un tipo de nego-
cio familiar que se ha estudiado menos, pero que
tiene sus caracteristicas propias, por ejemplo es
una unidad econémica estable, fisicamente, pues
permanece en el campo, diferente a la empresa ur-
bana, que tiene mayor facilidad de movimiento.

La problematica

Los estudios empiricos nos muestran que las em-
presas familiares (EFs) tienen problemas de sobre-
vivencia, especialmente entre las 3ra y 4ta gene-
racion; datos internacionales indican que 35% de
las EFs de cualquier pais sufren, en todo momen-
to, un proceso de sucesion, y que s6lo un 20% de
ellas tiene un plan de sucesion; el 40% alcanza la
2da generacion, el 15% la 3ra generacion, y sélo
el 4.5% llega a la 4ta generacion (Ward, 1997).

El problema anterior tiene varias causas, entre las
que se pueden mencionar: el estilo de administra-
cion del negocio, los temas relacionados a la suce-
sion, el rol y el estilo del fundador, confusion entre
los roles de propietario y gerente, confusion entre
el interés de la familia y de la empresa, atraso en
el proceso de sucesion, crecimiento e internacio-
nalizacion de la empresa, desarrollo de sucesores,
conflictos entre miembros familiares, la planifica-
cion estratégica del negocio, temas de riqueza y
propiedad, la profesionalizacion, gobierno corpo-
rativo, y enfoque de género, entre otros.



IMPORTANCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR
La empresa familiar es el tipo de unidad econ6-
mica mas abundante en la tierra, y asi siempre ha
sido, pues tarde o temprano los empresarios se van
involucrando y terminan sucediendo el negocio a
sus familiares.

En los Estados Unidos, el pais que mas se ha estu-
diado el fenémeno de la empresa familiar se sabe
que el 20% de las 500 mas grandes son familia-
res con 90% de ellas con parientes en posiciones
gerenciales (Donnelley, 1963), del 95-97% de las
firmas registradas son familiares, representan del
40-50% del PIB del pais y generan entre el 40-
42% del empleo.

En Espafia, el segundo pais que mas se ha estudia-
do, se sabe que las empresas familiares represen-
tan el 71% de las empresas con ventas mayores a
los US$2 millones, 61% de las ventas, 62% del
empleo y 59 de las exportaciones del pais (Gallo
& Garcia Pont, 1989).

Otros estudios han revelado que el 50% de la fuer-
za laboral de Australia es generada por las empre-
sas familiares y en Europa del Este entre 45y 65%
del PIB es atribuido a este tipo de negocios (Ga-
llo, 1995); un resumen del porcentaje de empresas
familiares en distintos paises se encuentra en el
cuadro No. 1.

% relativo de Empresas Familiares entre
todos los negocios, por pais

Pais Porcentaje relativo (%)
Austria 83.2
Alemania del Este 82.0
Chile y Australia 75%
Bélgica 69.0
Reino Unido 67.3
Suiza 67.2
Todo el mundo 66.0
Finlandia 63.2
Francia 60.5
Holanda 51.7
Fuente: Donckels & Frohlich, 1991: 154

Cuadro No. 1
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En la region centroamericana se sabe que existen
unas 3,5 millones de empresas, pero muy poco sa-
bemos sobre su propiedad (Arroyo & Nebelung:
2002: 49); en el caso particular de Nicaragua, en
un estudio recién concluido por una comision in-
ter-institucional (publico-privada) donde partici-
paron la Vice Presidencia de la Republica, la UNI,
el CONICYT, el INPYME, el MIFIC, y CADIN y
financiado con recursos de ASDI, se encontr6 que
el 76% (aproximadamente) de las pymes que esta-
ban innovando en el pais eran de caracter familiar;
en total el estudio abarcé a 1,005 empresas y con
¢l se cred un software interactivo que muy pronto
estard disponible en la pagina Web del Proyecto
de la UNI/ BID de empresas familiares.

De acuerdo al dato anterior, si tomamos como
base las 550,000 empresas que se calcula existen
en el pais, podriamos concluir que en Nicaragua
hay un parque empresarial de 418,000 negocios
familiares.

Tipos de empresas familiares

Los resultados de numerosos estudios nos ense-
nan que hay diferentes tipos de empresas familia-
res, dependiendo del rol de su fundador o de la
influencia de la familia empresaria, en resumen se
pueden mencionar 3 categorias: control total, au-
sentismo y de herencia cultural; en la primera, la
familia posee las acciones y controla la gerencia
de la firma, en la segunda la familia gobierna la
empresa pero “subcontrata” profesionales exter-
nos para que la manejen, y en la tercera la familia
ya perdi6 el capital pero todavia esta involucrada
en la gerencia (Lank, 1998).

La empresa familiar también puede ser visualiza-
da desde una perspectiva de etapas por generacio-
nes, y clasificada en 3 fases:

La empresa del héroe, caracterizada por la prime-
ra generacion con la presencia del fundador, la
empresa de los hijos/as, que es representada por
los hermanos y hermanas manejando la gerencia,
y la empresa de los primos, caracterizada por la
presencia de los miembros de las 3ra y 4ta genera-
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cion, donde familiares y no familiares comparten
el mismo lugar de trabajo (Lansberg, 1992).

El rol del fundador

El fundador juega un rol clave en la creacion, de-
sarrollo y preparacion del negocio para que entre
la siguiente generacion; con él/ella se establecen
los valores y la cultura que acompanaran al nego-
cio mientras sea de caracter familiar, es por tanto
la persona de mayor impacto en la vida de la em-
presa familiar.

Con mucha frecuencia, el fuerte liderazgo del fun-
dador podria afectar el crecimiento del negocio a
mediano y largo plazo por su resistencia a separar-
se del negocio (Upton, & Heck, 1997: 248). Algu-
nos autores hablan de 4 estilos distintos de funda-
dores por la forma como se terminan separando
del negocio: el monarca, el general, el embajador
y el gobernador.

El monarca, estd normalmente a la cabeza de pe-
quenas empresas, retiene un control cerrado sobre
las decisiones estratégicas, y son forzados a salir
luego de una larga experiencia. Los generales son
también forzados a salir, pero luego “planifican”
su retorno. Los embajadores lideran grandes fir-
mas, y reconocen facilmente su tiempo de salida,
y lo hacen con gusto, mantienen contacto con la
empresa en una capacidad de consejero. Los go-
bernadores estan a la cabeza en grandes compa-
fiias por un tiempo especifico y limitado.

Estudios empiricos sefialan que la mayoria de los
fundadores de empresas familiares caen en las ca-
tegorias de monarcas o generales, y que cuando se
comparan ejecutivos de empresas familiares con
no-familiares, los primeros nunca encuentran una
razon para salir del negocio, en cambio los segun-
dos estan deseosos de retirarse (Upton & Heck,
1997: 249).

El rol del sucesor

El sucesor ha sido poco estudiado, pero lo que se
sabe es que a la mayoria de los sucesores no les va
tan bien cuando heredan el manejo del negocio;

un estudio sefial6 que el 53% de las empresas mas
antiguas estaban en un estado de “decline” y la
mayoria de ellas manejadas por sucesores y que
solo el 20% de ellas estaban saliendo adelante.

La mayoria de los sucesores son varones, y la re-
lacion padre-hijo mejora cuando el padre entra en
los 50’s (50-59) y el hijo en los 20’s (23-32) y
draméaticamente empeora cuando el padre entra en
los 60°s (60-69) y el hijo en los 30’s (34-40) (Up-
ton & Heck, 1997: 249-250).

La empresa familiar como campo de estudio
Aun cuando hemos avanzado mucho en el cono-
cimiento de la empresa familiar, todavia queda
muchisimo por conocer, especialmente en nuestro
contexto, regional y latinoamericano. En Nicara-
gua sélo se ha hecho un estudio sobre la interna-
cionalizacion de la empresa familiar, y se espera
que el proyecto del BID promueva un marcado
interés en el tema de parte de la academia.

El modelo de los 3-circulos

Una contribuciéon muy importante al estudio de
las Empresas familiares fue la de Tagiuri & Da-
vid (1982: 42) al construir un modelo basado en
la “teoria de sistemas” (Ludwig, 1968) donde hay
3 unidades bésicas independientes que operan en
la EF y que al hacerlo “invaden” sus respectivos
campos. Estos campos son: el de la propiedad, la
familia y la firma. Esta ultima es fuertemente in-
fluenciada por las 2 primeras (Figura 1).

AMBITOS DE LA EMPRESA FAMILIAR
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El enfoque del Ciclo de Vida

Otra contribucién importante en el estudio de la
EF la hicieron Gallo & Ribeiro (1996) quienes ba-
saron su representacion en varios de los conceptos
explicados antes. Su modelo sigue una perspecti-
va generacional de hasta la 3ra generacion, que es
cuando desaparece la mayoria de las empresas de
este tipo (Figura 2).

Etapas en el desarrollo de la EF
Fuente: Gallo & Ribeiro, 1996
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PROYECTO UNI - BID

Conscientes que la principal problematica de la EF
es su sobrevivencia con relacion al tiempo, la UNI,
con el apoyo del BID, propone apoyar este grupo
de empresas por medio de la promocion del forta-
lecimiento y la competitividad de la PYME nicara-
giiense (familiar) por medio de la implantacion de
un modelo de gobierno corporativo que profesiona-
lice su estructura y capacidad de gestion.

g
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Este proyecto se ha denominado “Promocion e
implantacion de herramientas de gobierno corpo-
rativo en Pymes Nicaragiiense” (Proyecto ATN/
ME-11367-NI) y cuenta con recursos por US$1
millon, de los que la universidad aporta el 30%
y para lograr el objetivo anterior se ha propuesto
desarrollar 4 componentes:

a) Sensibilidad entre profesores, consultores,
empresarios, periodistas, y publico en gene-
ral.

b) Capacitacion de profesores y consultores, los
primeros para que empiecen a impartir la ma-
teria de gerencia de empresas familiares en las
universidades que muestren interés, y los se-
gundos para que estén preparados para darles
asistencia técnica a las empresas de este tipo
y puedan implantar en ellas un “kit de herra-
mientas” relacionadas al gobierno corporativo
de ellas.

c) Asistencia técnica de los consultores a las Py-
mes familiares.

d) Sistematizar la experiencia.

CONCLUSIONES

Las empresas familiares son las unidades empre-
sariales mas numerosas en cualquier contexto, y
juegan un rol clave en el empleo, primero de la fa-
milia empresaria, y segundo asegurando el empleo
de més de la mitad de los habitantes de cualquier
pais; lo mismo puede decirse de su contribucion
al PIB, generacion de riqueza, creacion de nuevos
negocios y las exportaciones.

Sin embargo, su modelo actual de operacion no
les esta permitiendo pasar mas alla de la 3ra y 4ta
generacion, poniendo en peligro su sobrevivencia,
y con ello su impacto positivo a la sociedad.

Este reto es ocasionado, principalmente por cau-
sas internas, con que cuenta el negocio, entre las
que estan el estilo de planificacion, aquellos as-
pectos relacionados con la sucesion, el rol y el
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estilo del fundador, del sucesor, la formacion de
los sucesores, confusion entre los roles de pro-
pietario y gerente, confusion entre el interés de la
familia y de la empresa, atraso en el proceso de
sucesion, crecimiento € internacionalizacion de la
empresa, desarrollo de sucesores, conflictos entre
miembros familiares, la planificacion estratégica
del negocio, temas de riqueza y propiedad, la pro-
fesionalizacion, gobierno corporativo, y enfoque
de género, entre otros.

Aun cuando se han puesto las bases para el es-
tudio de este tipo de empresas, hace falta mucho
por conocer, principalmente desde la perspectiva
de los paises en vias de desarrollo, en cuyas la-
titudes se encuentra la region centroamericana;
para enfrentar nuestros retos particulares, la UNI
ha iniciado un proyecto, financiado con fondos
propios y del BID para atender este tipo de nego-
cios, por lo que este proyecto espera en sus 3 afios
despertar el interés por el tema, sensibilizar a los
distintos grupos metas (enfoque ecoldgico), capa-
citar a profesores y consultores, y darle asistencia
técnica luego a las empresas de familia.

Si tomamos como base las mas de 418,000 em-
presas familiares que existen en Nicaragua, esto
nos da una idea de la dimension del trabajo que
tenemos por delante.
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