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1. Introduccion

A falta de una definicién formal suficientemente clara e inequivoca
de lo que es una empresa familiar, que sirva para identificar claramente
los sujetos ohjeto de investigacion y estudio, suele aceptarse que es una
empresa en la que confluyen la propiedad, la gestién y la familia. Con
independencia de la definicién que se haga de ella', los expertos coinci-
den en sefialar que para poder hablar de empresa familiar han de concu-
rrir tres elementos:

a) Que su propiedad o participacidn significativa pertenezca a un

grupo familiar.

b) Que tenga o persiga una vocacion de continuidad.

¢) Que en su gestion relevante participe el grupo familiar a traves,

come minimo, de uno de sus miembros.

Aungque, dependiendo del enunciado que se adopte, la cifra de empre-
sas familiares y su contribucién a la economia de un pais puede variar,
cada vez resulta més evidente su importancia en la explicacién del pro-
greso equilibrado de las economias desarroliadas. Segtin Corona (2005),
entre el 60 y el 95% del total de las ¢mpresas existentes en las economias
desarrolladas estdn controladas por familias. Se estima que en Estados
Unidos %ntre el 80 y el 90% de las empresas tienen cardcter familiar,
generan’en torno al 50% del PIB, y dan trabajo a més del 60% de la

! Para una muy buena revision de las diferentes definiciones y enfoques desde los que pucde
estudiarse Ja empresa familiar, ver el trabajo de Gimeno, Labadic, Mayordomo y Saris (2005).
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poblacidn activa del pais. Por su parte, mds del 25% de las empresas de
la Unién Buropea, aproximadamente 17 millones, son empresas familia-
res; empresas que dan trabajo en torno a 100 millones de personas. En
Espafia, aunque no existe un censo de empresas familiares, se presume
que suponen en la actualidad alrededor de un millén y medio, aportan al
desarrollo de nuestra economia més del 65% del PIB, y dan trabajo a
mas del 80% de la poblacidn activa,

En nuestros dias, junto al desarrollo y la preservacion de las empre-
sas familiares, se sefiala a los emprendedores como un factor clave para
el crecimiento econdmico y el mantenimiento de la competitividad de las
economias. Crecimiento y competitividad basados en la capacidad del
emprendedor para generar puestos de trabajo y contribuir al dinamismo
de la economia por medio de la incorporacion de nuevas empresas al teji-
do empresarial (Hisrich, R.; Peters, M. y Shepherd, D., 2005; Rubio,
Cordén y Agote, 1999),

El' hecho de que se apunte conjuntamente a las empresas familiares y
a los emprendedores como dos importantes pilares en el desarrollo equi-
librado de las economias es, en nuestra opinidn, absolutamente Iégico.
Detrds de cada empresa familiar de éxito siempre hay uno o varios
emprendedores, que supicron encontrar los recursos suficientes para
aprovechar en cada momento las oportunidades que ofrecia el entorno:
pero también es cierto que, en la mayoria de las ocasiones, una parte
importante de esos recursos (langibles o no) fueron originados en el
entorno de las empresas familiares. Por tanto, los conceptos de empresa
familiar y emprendedor deben contemplarse como indisolublemente uni-
dos; pues son conceptos que interactfian y se superponen, y s6lo pueden
entenderse, tal y como intentaremos mostrar en las paginas que siguen,
si se ven uno como la continuacién del otro.

2. La empresa familiar: resuliado de la actividad del emprendedor

Independientemente de la definicién de empresa familiar que poda-
mos adoptar, este tipo de organizaciones es el resultado final de una idea
puesta en marcha por un emprendedor (De la Torre y Juanes, 2005;
Gimeno, Labadie, Mayordomo y Saris, 2005), por personas que tienen
una sensibilidad especial para detectar oportunidades, y capacidad para
movilizar recursos externos, recursos que son generalmente propiedad
de otros, para explotar dichas oportunidades (Nueno, 2001). Desde esta
perspectiva, la empresa familiar puede ser vista como el resultado de un
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proceso cuyo éxito va a depender, en gran medida, de las caracteristicas
personales del individuo que lo conduce (el emprendedor).

No obstante, aungue han sido muchos los autores que se han centra-
do en el estudio de las caracteristicas del emprendedor para explicar su
desempefio (Hyrsky, 1999; Gariner, Mitchell y Vesper, 1990; Druker,
1985; Collins y Moore, 1970), en la actualidad, son muy pocos quienes
propugnan que el éxito de fa aventura del emprendedor (la empresa fami-
liar) estd influenciado solamenie por sus caracterfsticas personales.
Teniendo en consideracion las aportaciones realizadas desde diferentes
disciplinas cientificas (la economia, la psicologia, la sociologia, etc.),
parece posible identificar al menos tres grupos de factores que podrian
estar influenciando las posibilidades de supervivencia y crecimiento de
las empresas familiares. En nuestra opinién, tal y como muestra la figu-
ra I, estos tres grupos son: a) los factores relacionados con el capital
humano; b) los relativos a la organizacién, o factores intrinsecos a la
nueva empresa y su evolucion; y ¢) los factores externos a la organiza-
cion o factores contextuales.

Figura 1
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Los factores que hemos denominado de capital humano se refieren a
las peculiaridades o rasgos distintivos que presenta el emprendedor, y que
pueden clasificarse en dos grandes grupos: las referidas a su backgraund
social y profesional (nivel de educacién y experiencia), y las relativas a
su persona. Entre estas tltimas destacan tanto las demogrdficas (edad,
sexo, estado civil) como las que hacen alusién a los rasgos de su perso-
nalidad (locus de control, motivacién del logro y propension al riesgo).

Los factores organizacionales son aquellos directamente relacionados
con el desarrollo de la organizacion: la estructura de responsabilidades,
los sistemas de alta direccion y los drganos de gobierno (Gallo, 1995).
Por su parte, entre los factores externos que afectan al desarrollo de la
empresa familiar, cabe mencionar la localizacién de la empresa
(Henderson et al., 1995) y el sector en el que se inserta (Sanderberg y
Hofer, 1987).

Como ya hemos dicho, la empresa familiar tiene su origen en un
emprendedor que crea y desarrolla un negocio segiin sus capacidades y
necesidades. La actividad de su empresa y, mas en general, su propia tra-
yectoria vital le hacen desarrollar un alto nivel de conocimientos. “El
poder que el emprendedor tiene en la organizacién hace que no se vea
obligado a abstraer y codificar dicho conocimiento para poderlo com-
partir con el resto del equipe directivo. La centralizacion en la toma de
decisiones no requiere la puesta en comdin del conocimiento ni la nece-

~sidad de desarrollar una estrategia deliberada; la centralizacion permite

la alineacién de las decisiones sin la necesidad de compartir informacién
relativa a Ja estrategia que cabe seguir” (Gimeno, Labadie, Mayordomo
y Saris, 2005). De aqui que en las empresas familiares, normalmente, las
decisiones se tomen de manera informal, el comportamiento del empren-
dedor-propietario sea menos calculado y mds intuitivo y haya menos
monitorizacion y control que en otro tipo de organizaciones (Carney,
2005; Poutziouris, Séller y Smyrnios, 2004).

Las empresas familiares, que sin duda estdn influenciadas por las
caracteristicas que definen al emprendedor que las creé (Garcia-Alvarez
y Lépez-Sintes, 200; Sharma, 2004), “constituyen una “trampa profun-
da” al asentarse en la creencia de que la propiedad es sinénimo de capa-
cidad de direccién y gestién —independientemente de su dimensidn-,
derivando en sesgos de direccién autocritica y paternalista” (De la Torre

* Los rasgos de la personalidad del emprendedor han sido delinidos y estudiados en este mismo
nimero del Boleiin de Estudios Econdmicos,
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y Jnanes, 2005). Quienes asf actiian dificilmente estardn preparados para
aprovechar las oportunidades que aparecen con la evolucion del entorno
socinecondmico, ni para entender los cambios en las capacidades e inte-
rescs de sus colaboradores.

Curiosamente, en ocasiones, el emprendedor/fundador, que fue capaz
de detectar una oportunidad, y movilizar los recursos necesarios para
convertir su idea en un negocio exitoso, puede llegar a convertirse en la
principal cawvsa del estancamienio de la empresa familiar. Esto suele
deberse a su incapacidad (la del emprendedor/ffundador) para planificar
y afrontar el reto que supone abandonar una etapa, una manera de hacer
las cosas y de dirigir una organizacién, y comenzar a pensar en la
siguiente; en la cual se necesitan nuevas habilidades y nuevos enfoques,
que permitan enfrentar retos que hasta ese momento eran desconocidos
para Ia empresa y para la familia.

Existen, sin embargo, muchos emprendedores, fundadores de empre-
sas familiares que por sus elevadas capacidades para anticiparse y res-
ponder a los cambios, de gestionar con €xito los cambios, logran que sus
empresas familiares avancen con rapidez hacia estructuras organizativas
muy desarrolladas. Los grandes retos que han encarado o deben de
afrontar estos emprendedores/fundadores, todos ellos relacionados entre
sf, y todos ellos relativos al desarrollo de la organizacion, son : 1) La pla-
nificacion del crecimiento; 2) El disefio de la organizacion; 3) Bl disefio
correcto de los sistemas de compensacion; 4) Aprender a comunicarse
para aprender a afrontar los conflictos y; 5) Planificar la sucesion.

Repasemos brevemente cada uno de ellos.

Planificar el crecimiento

Todas las empresas familiares exitosas pasan por diferentes etapas de
crecimiento, mas o menos prolongadas, cada una de las cuales presenta
sus propias peculiaridades (Neubauer y Lank, 1999). La transicion entre
etapas viene a menudo acompafiada por una crisis que, teniendo su ori-
gen en causas internas o externas ‘a la empresa, supone ¢l final de una
etapa v el inicio de la siguiente. Las fuerzas que impulsan a la empresa
familiar a evolucionar a fravés de las diferentes etapas pueden ser,
siguiengdo a Ward (1994): a) La naturaleza del negocio (tipo de produc-
to, etapa de su ciclo de vida, situacion de la competencia, etc.); b} El
cardcter de la organizacion (tamafio, complejidad, velocidad de cambio,
etc.); ¢) La motivacion del propietario emprendedor; d) Las expectativas
econdmicas de la familia; v d) Los objetivos de la familia.
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La transicién entre etapas puede constituir una auténtica crisis, ser
tremendamente complicada y durar varios afios. Cuando el emprende-
dor/fundador no es capaz de aceptar y resolver las exigencias planteadas
en cada una de las crisis, la empresa tiende 4 estancarse, ¢ incluso puede
llegar a desaparecer, puesto que no puede permanecer indefinidamente
en una etapa. La empresa debe transicionar de una etapa a la siguiente.,
Hemos de reconocer, sin embargo, que esta fransicion no siempre es sen-
cilla. Muchos emprendedores son capaces de elaborar y venden produc-
tos 0 servicios con relativa facilidad, pero carecen de la capacidad para
dirigir un plan de crecimiento a largo plazo. Esta incapacidad suele estar
ligada, en muchas ocasiones, a la dificultad que entrafia el cambio de cul-
tura en la empresa familiar. Crecer y continuar creciendo suele implicar
dejar de ser una empresa local, para pasar a operar en varios mercados
nacionales y/o internacionales; lo que supone pasar de una cultura de
valores locales a una con valores “globales”. Crecer puede significar
también salir de negocios tradicionales y entrar en negocios nuevos; lo
cual significa pasar de una organizacion “mononegocio” a una organiza-
cion “multinegocio”. Por otra parte, el crecimiento de la empresa obliga
a trabajar con un mayor nimero de personas que no son de la familia, y
a confiar en ellas cada vez con mayor infensidad; lo cual supone pasar de
una cultura de direccién “autdrquica” y “paternalista”, reservada a los
miembros de la familia, 2 una mds “descentralizada” y “profesional”,
abierta a los ajenos a fa familia. El crecimiento necesita, ademads, de
recursos que lo financien; recursos que normalmente no pueden ser inte-
gramente autogenerados por la empresa o suministrados por la familia.
Esto suele suponer un cambio en la estructura financiera de la empresa,
e incluso la enirada de secios de capital; cambio que implica pasar de
una cuftura de endeudamiento minimo vy “finanzas sencillas™ a otra de
mayor apalancamiento financiero y “finanzas complejas”. (Gallo, 1995),

En definitiva, 1a continuidad de la empresa familiar va a depender, en
el largo plazo, al igual que en otro tipo de organizaciones empresariales,
de la capacidad de entender, anticiparse y responder a los retos plantea-
dos en cada una de las etapas de crecimiento.

Disedio de la organizacion

La realidad muestra que las empresas familiares que se encuentran en
las fases iniciales de su desarrollo adoptan estructuras simples, con sis-
temas unitarios de control y comunicacién, v una direccién individual
(en manos del emprendedor) (Schein, 1995, Ward v Mendoza, 1996;
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Moores y Mula, 2000; Sonfield y Lussier, 2004). Si la empresa logra
sobrevivir a esas primeras fases, generalmente comienza a diferenciar su
estructura en varias unidades funcionales o lineas de produccién, un
nive] creciente de gerentes de nivel medio, mas controf formal, sistemas
de recursos humanos y procesos mds descentralizados, aunque todavia
coordinacdos en forma rigurosa.

Las empresas que continfian creciendo y diversificindose adquieren
estructuras cada vez mds complejas, que bacen necesaria la separacion
de las funciones de liderazgo estratégico y operativo y propician la apa-
ricion de drganos de gobierno cuyas funciones estén claramente delimi-
tadas. La clave estd en identificar y definir las tareas, agruparlas en pues-
tos de trabajo, agrupar los puestos de trabajo en departamentos y conec-
tar los departamentos a través de un sistema 16gico de comunicacién,
responsabilidades y control. Esto es, disefiar la estructura organizativa de
la empresa supone resclver cuatro aspectos bésicos: a) Definir las depen-
dencias horizontales enire los puestos de trabajo: determinar Ias tareas a
realizar y agruparlas en puestos de trabajo; b) Definir las dependencias
verticales entre los puesios de trabajo: definir el tipo de decisiones que
corresponden a cada puesto; ¢} Disefiar el organigrama de la empresa,
que recoja las decisiones tomadas en los dos apartados anteriores; d)
Definir los mecanismos de coordinacién y flujos de informacién entre
los distintos puestos de trabajo.

St los individuos que conforman la organizacién no tienen claramen-
te definidas sus responsabilidades (no existe claridad de rol) se verdn
involucrados en una serie de mecanismos que pueden conducir a la insa-
tisfaccion, al estrés laboral, a la disminucion en la productividad, a la
reduccion del compromiso con la organizacién, e incluso al deseo de
abandonar ésta (Yetmar y Eastman, 2000; Nin Ho, Viiell, Barnes y
Desborde, 1997; Sager, 1994; Michaels y Dixon, 1994; Hartenian et al,
1994),

51 el emprendedor no es capaz de desarrollar su organizacion y crear
estructuras para dirigir y controlar la empresa familiar, asi como para
responder de ello {(Organos de gobierno), que funcionen de manera autd-
noma, pero a la vez de forma armdnica, que permitan a los miembros de
la familig y a quienes no lo son conocer las reglas del juego, asi como
cudles son las vias correctas para solucionar los conflictos, no pasard
mucho tiempo antes de que la “unidad” y el “compromiso” (dos de las
fortalezas esenciales de la empresa familiar} se conviertan en “desunin”
y “abstencién”; lo que conducird mds tarde o mds temprano a la imposi-
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bilidad de la empresa para competir en el meicado y a su desaparicion
(Manzano y Ayala, 2003).

En nuestra opinion, para que el disefio organizativo de cualquier
empresa familiar tenga éxito debe considerar dos elementos fundamen-
tales (Corbetta y Salvato, 2004):

a) Las necesidades de la empresa, que estdn en relacion a su tamano,
el sector en el que se desenvuelve, los medios de produccién con
los que se cuenta, sus estrategias presentes y futuras, etc.

b) La personalidad de la familia. Nos referimos a los valores de la
familia, los motivos Wdltimos por los que se desea mantener la
empresa, los roles de cada uno de sus miembros, sus necesidades
sociales, econdmicas, alectivas, etc.

Un disefio organizativo correcto posibilita que las decisiones sobre la
evaluacién y ascenso de sus miembros sean mds fdciles y objetivas.
Dicha imparcialidad es especialmenie necesaria cuando parte de los
empleados son miembros de la familia.

Sistemas de compensacion

Una de las trampas en las que suelen caer las empresas familiares es
1a Hamada confusién a la hora de fijar las retribuciones de quienes tra-
bajan en ella. Algunos propietarios eligen para sus empleados un sistema
de retribucién y compensacion que podriamos denominar de “suma
cero”, creyendo, equivocadamente, que cuanto mas les paguen, menos
quedari para ellos (son listos con los céntimos, pero necios con los cien-
tos); otros confunden sistemdticamente las retribuciones del trabajo
directivo con las del operario, o remuneran a los miembros de la familia
de forma diferente a como lo hacen con quienes no lo son.

Debido a la tendencia de las empresas familiares a basar los salarios
de sus familiares en consideraciones personales, reformar su estructura
de recompensas suele ser un auténtico reto. La clave estd en lograr que
todos los trabajadores perciban la estructura salarial como justa, y su
compensacién como adecuada y apropiada en funcioén de las caracteris-
ticas de su puesto de trabajo.

El hecho de remunerar a los miembros de la familia por debajo del
mercado, por considerar que al ser la empresa propia “recibirdn su com-
pensacion miés adelante”; o por encima del mercade, porque “lo necesi-
ta para vivir adecuadamente”, puede provocar importantes conflictos y
problemas de motivacién. Por una parte, los empleados no familiares
pueden considerar que se les estd tratando de forma diferente, y proba-
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blemente injusta, por no ser miembro de la familia; por otra, los familia-
res que no trabajan en la empresa pueden pensar que los salarios excesi-
vos de sus parientes esidn distorsionando los costes, volviende a la
empresa menos competitiva y provocando una reduccion en los benefi-
cios y en los dividendos a repartir. Ademds, la promesa de que se le com-
pensard mas tarde, hecha a quienes reciben una remuneracién por deba-
jo del mercado, puede no satisfacer a aquéllos que contemplan como sis-
tematicamente los heneficios son reinvertidos y los prometidos dividen-
dos no se materializan nunca.

Por tanto, para evitar conflictos y no alentar la desmotivacion de los
empleados, es importante formular un plan de retribuciones y compen-
saciones basado en definiciones claras de los puestos y criterios de ren-
dimiento.

Aprender a solucionar los conflictos

Una de las causas de la supervivencia intergeneracional de Jas empre-
sas familiares reside en el compromiso de la familia por llegar lejos jun-
tos, compromiso que se logra esiableciendo mecanismos que ayuden a
crear vna cultura familiar en la que el manejo y solucidn de conflictos
incremente la madurez, confianza y comunicacién entre los miembros de
1a familia (Manzano, 2001}.

“Uno de los factores mds importantes que contribuyen a la aparicién
de conflictos es la diferente perspectiva desde la cual los miembros de la
familia ven la empresa” (Ward, Aronoff y Craig, 1994). Dada 1a posicién
de cada miembro de la familia respecto a la empresa (propietario o no,
directivo o no, senior o junior, etc.), v a sus diferentes necesidades (de
seguridad, afectivas, de consideracion, de realizacion, etc.) cada persona
va a percibir Ia realidad, los hechos y las refaciones de forma diferente.
El conflicto suele surgir de las diferencias de percepcidén de un mismo
hecho o necesidad, asi como del distinto sentido que cada persona da a
las cosas, dichos, medios materiales, relaciones sociales, etc.

En la percepcién que el sujeto recibe en cada momento juega un papel
muy importante fa afectividad, lo vivido y aprendido anteriormente (Van
Maanen y Schein, 1979; Ashford y Cumming, 1985; Hartenian et al.,
1994). Gada uno tiene su historia y sus necesidades, por ello cada uno
estructura lo sentido y percibido de forma diferente. El hombre percibe
Ias cosas, no como son en si mismas, sino como son para €. Para evitar
conflictos y malentendidos resulta imprescindible aprender a percibir
con objetividad.
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Las conductas subconscientes, derivadas del sistema emocional y de
sentimientos producen reacciones no deseables que dificultan las rela-
ciones. Si afladimos que la familia se mira hacia dentro, hacia ella
misma, el resultado es que se da mucho valor a la problematica interna
causada por las relaciones interfamiliares y resulta dificil sustraerse a
ellas cuando existen. Como consecuencia puede ocurrir que salvo que
existan foros previstos y aceptados por todos los miembros de la familia,
en los que se discutan y solucionen los conflictos, éstos pueden acabar
paralizando 1a empresa y destruyendo a la familia.

Pero la comunicacién no ha de darse solamente entre los miembros
de la familia, también es vital en la propia empresa. Para lograrla se hace
necesario crear ambitos de encuentro y relacién en fos que todos los
miembros de la organizacién aprendan a identificarse con los principios
bésicos de la cultura de la empresa familiar (creencias, querencias, valo-
res, normas, pautas, métodos y costumbres acerca de las personas, el tra-
bajo, el dinero, etc.), a saber escuchar y a abrirse a nuevas ideas y nue-
vos enfoques.

Planificar la sucesion

Cualquier empresa familiar, que cost¢ décadas construir, puede
desintegrarse en cuestion de meses si la eleccién del nuevo lider se desa-
rrolla de forma equivocada.

Los problemas intrinsecos a la sucesién del lider suelen ser muy pare-
cidos en todas las empresas, sean piblicas o privadas, grandes o peque-
flas, familiares o no. Sin embargo, en la empresa familiar, la dificultad de
encontrar un sucesor no suele limitarse Gnicamente a hallar a la persona
con mejores capacidades y habilidades profesionales y personales. A esto
hay que sumar Ia complicacién que suele suponer tener que elegir entre
los miembros de la familia, asi como el hecho de que el nuevo lder deba
responder a los deseos y expectativas del emprendedor/fundador y de su
familia,

La sucesion, correctamenie entendida, puede definirse como la
accion y hechos que conducen a la sustiticién de un lider familiar por
olro lider de la familia. Los dos pueden ser miembros del mismo ntcleo
familiar o de la familia en sentido “amplio”, y pueden o no pertenecer a
la misma generacion.

El plan de sacesién no puede ser conducido con reglas técnicas y
teniendo en cuenia tinicamente la dimensién del negocio; requiere ade-
mds fener en consideracidn en qué etapa de la vida se encuentran los
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principales miembros de la familia, sus relaciones con los otros y con los
negocios, asi como los canales o formas de comunicacion utilizados
{(tanto en las relaciones entre los miembros de la familia como en las
relaciones empresa-familia). Esto es, el plan de sucesién de la empresa
familiar requiere la participacién de los miembros clave de la familia, y
en ocasiones de consejeros profesionales, e implica un examen de los
tres sistemas presentes en este tipo de organizaciones: familia, empresa
y propiedad.

Para que sea efectivo, el proceso de planificacion de la sucesién debe
integrar el plan personal del lider que se retira (el emprendedor/funda-
dor, en la primera generacidn), los planes de los miembros de la familia,
y el plan del negocio. Ademas, dicho plan ha de ser capaz de transferir
todos los recursos y capacidades de la organizacion y, como cualquier
plan, debe incluir una relacién detallada de todas las acciones y pasos
necesarios hasta su conclusion, las personas responsables de cada una de
las diferentes acciones, asi como su secuenciacién en el tiempo.

3, La empresa famikiar: cena de emprendedores

En el apartado anterior hemos defendido implicitamente la idea de
que cada empresa familiar es dnica, y que sus peculiaridades van a estar
marcadas tanto por la personalidad del emprendedor, que van a influen-
ciar a su vez las caracteristicas de la organizacidon, como por factores
contextuales. En este apartado mantendremos la tesis de que la empresa
familiar, ademds del resultado final de un proceso que comienza con la
generacion de una idea, también puede ser vista como una incubadora de
futuros emprendedores,

A pesar de que la empresa familiar ha sido frecuentemente caracteri-
zada como conservadora (Kets de Vries, 1993), resistente al cambio
(Hall et al., 2001) ¢ introvertida (Poutziouris et al., 2004), caracterfsticas
opuestas a lo que cabria esperar en un entorno propicio al desarrollo de
nuevos emprendedores, existen sufitientes argnmentos que soportan la
visién de que la empresa familiar puede no sélo preservar su capacidad
emprendedora y continuar acometiendo proyectos arriesgados, sino que
ademds logra fomentar el espiritu emprendedor entre sus miembros
(Litz, 1995; Aldrich y Cliff, 2003; Zahra, Hayton y Salvato, 2004; Hall
et al., 2001, Zahra, 2005, Steir, 2003). Dichos argumentos podrian ser
sintetizados en la siguiente afirmacién: la empresa familiar crea empren-
dedores primero didndoles la educacidn, valores y experiencia. Mas
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tarde, coniribuye con recursos financieros v humanos a la aventura del
emprendedor (Ragoff v Heck, 2003). En otras palabras, podriamos decir
que la empresa familiar apoya a los emprendedores proporciondndoles
los recursos necesarios para crear nuevas empresas.

Aunque no resulta sencillo definir qué significan exactamente los
recursos con los que se emprende una empresa, podemos considerar
como tal cualquier factor productivo que esté a disposicién de la empre-
sa, independientemente de su tangibilidad, o de si la empresa posee o no,
derechos de propiedad sobre él (Barney, 1991), Herzog (2001) afirma
que los recursos de la organizacion configuran una entidad “multidi-
mensional” que puede ser subdividida en tantas categorias como sea
necesario.

Desde el punto de vista tedrico, no cabe duda de que el emprendedor
es ¢l recurso mds importante a la hora de crear una empresa familiar, En
este sentido, cabria esperar que el conocimiento adguiride a través de la
educacion enriquezca el capital humano del emprendedor, y repercuta en
la conservacion de su empresa y en un mayor éxito del negocio
(Robinson y Sexton, 1994; Reynolds, 1997; Pefia, 2004; Arenius y
Minniti, 2005).

Junto a la educacion, la empresa familiar proporciona a sus miembros
experiencias vitales de gran relevancia para su futuro profesional. La
evidencia empirica ha mostrado que los emprendedores cuyos padres
han pasado por la creacion de una empresa estdn familiarizados tanto con
el esfuerzo como con la satisfaccién de “construir” una empresa, y esie
hecho influye positivamente no sélo en su deseo por emprender por ellos
mismos, sino también en la explicacion del éxito del nuevo negocio.
Numerosos estudios han constatado que la funcidén empresarial depende
de la ocupacion de los padres (Duchesnean y Gartner, 1990; Schutjens y
Wewer, 2000; Wagner y Sternberg, 2004). Dicho de otra forma, el entor-
no familiar donde han existido “roles de empresario”, condiciona Ia
inclinacién profesional de los hijos hacia actividades empresariales, mas
que hacia a otras profesiones (Cooper y Dunkelberg, 1987; Shapero y
Sokol, 1982; Ferreiro, 1991).

Rubio, Cordén y Agote (1999) afirman que existe una asociacion
clara entre el tipo de profesién del cabeza de familia y la propensién a la
creacion de empresas, de manera que aquellos que tienen padres que
desarrollan actividades que requieran actitudes emprendedoras es mas
probable que sean empresarios. Esto ha sido razonado por el hecho de
que los nifios crecen viendo a sus padres como un modelo a seguir, por
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10 que, habiendo o no tenido éxito, la creacién de una empresa propia es
percibida como una salida viable (Shapero y Sokol, 1982).

Por otra parte, los hijos de los emprendedores tienen frecuentemente
la posibilidad de participar activamente en el desarrollo de 1a empresa
familiar, y adquirir en elia los conocimientos técnicos y proiesionales, en
el @mbito de 1a gestién de empresas, asi como las habilidades necesarias
para anticiparse a los problemas mds comunes que presentan las empre-
sas, y usar los métodos apropiados de gestion que permitan resolver tales
problemas (Dyke et al., 1992; Wagner y Sternberg, 2004},

Boden y Nucci (2000) mostraron que existe una relacidn positiva
entre la experiencia previa del emprendedor en gestién y el éxito de su
negocio (Stuart y Abetti, 1990; Cooper et al., 1989). Brush y Hisrich
(1988) afirman que los emprendedores con experiencia previa en el sec-
tor de actividad de la nueva empresa crean 0rganizaciones que crecen
mas y tienen mayor probabilidad de éxito (Neiswander y Drollinger,
1986).

Ademas de la educacién, la convivencia con la cultura emprendedo-
ra v la experiencia adquirida en la empresa familiar, la puesta en marcha
de la idea del emprendedor (la creacién de su empresa) necesita de un
volumen minimo de recarsos financieros Disponer de suficientes recur-
sos financieros para iniciar la actividad, juntamente con una politica sen-
sata de asignacion de los mismos aparecen como determinantes primor-
diales para asegurar el adecuado despegue de la empresa. La ausencia de
preocupaciones financieras facilita la puesta en marcha del proyecto de
empresa y aumenta el nivel de confianza respecto al adecuado desarro-
llo de la misma (Roberts, 1991; March, 1999).

Una importante cantidad de capital financiero da al emprendedor una
mayor flexibilidad para emprender una gran amplitud de estrategias, y
ello podria influenciar positivamente en el éxito del negocio (Boden y
Nucci, 2000; Nicholls-Nixon et al.,, 2000). En palabras de Cooper y
Gimeno (1992), un capital inicial relativamente grande permite acome-
ter proyectos de forma mds eficaz e incluso permite obtener el tiempo
necesario para aprender de los errores y resolver problemas imprevistos.

Si el mercado de capitales es imperfecto, y los individuos tienen limi-
tes a la obtencidn de financiacién, una mayor rigueza personal (incluidos
los fondos provenientes de la familia), deberfa ayudar a relajar tal res-
triccién y conseguir el tamafio de partida deseado. Los trabajos de
Blanchflower y Oswald (1998), Black et al. (1996), entre otros, han mos-
trado que la probabilidad de crear empresas se incrementa con la rique-
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za individual neta. Holz-Eakin et al., (1994} mostraron que cuanto mas
grande es el tamafio de arranque de la empresa, mds grande la probabili-
dad de sobrevivir y la tasa de crecimiento de 1a nueva empresa. A esta
misma conclusién han llegado Sutton (1997) y Mata et al. (1995), para
quienes el valor esperado del crecimiento de [a empresa en cada periodo
futuro es proporcional al actual tamaiio de la empresa.

4. Reflexiones finales

Aunque no siempre resulta sencillo definir qué es una empresa fami-
liar, si parece consensuado que en la base de dicha definicidn se halla el
solapamiento (mds o menos amplio) entre los valores importantes de la
familia y los de la empresa.

Tanto la empresa como la familia, como sistemas diferentes que son,
se rigen por un conjunto de reglas o principios que, racionalmente entre-
lazados, persiguen el logro de sus propios objetivos. De la interrelacidn
entre ambos sistemas emerge uno nuevo, la empresa familiar, cuyas
reglas de juego y funcionamiento van a estar, al menos en sus primeras
etapas, claramente influenciadas por las caracteristicas que definen al
emprendedor que la cred y a su familia. Partiendo de esta idea, con fre-
cuencia se han supuesto a la empresa familiar los atributos con los que
suele definirse a la familia: conservadora, resistente al cambio e intro-
vertida; calificativos que chocan de frente con la idea que tenemos de Jo
que debe ser un entorno propicio a la creacién de nuevas ideas y el naci-
miento de nuevos emprendedores. Quienes asf piensan olvidan que el
sistema superior empresa familiar nace de la confluencia de dos sistemas
que se superponen y autoinfluenyen. Asi, aunque el emprendedor v su
familia contribuyen poderosamente a la definicion de la empresa y su
estrategia, es indudable que [a empresa es un importante factor en la
explicacién desarrollo del emprendedor y su familia.

La superposicién e interdependencia de los sistemas empresa y fami-
lia son la base para la explicacién del por qué las familias empresarias
ayudan a promover el emprendimiento; son la base para comprender
como los nueves emprendedores adquieren las herramientas, talentos,
habilidades y recursos necesarios para la identificacidn y explotacién de
las nuevas oportunidades.
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RESUMEN

En este articulo, el autor reflexiona sobre la profunda interrelacidn existente entre tos concep-
tos de emprendedor y empresa familiar, Desde su punto de vista, la empresa familiar se muestra
como el resuliado de la actividad de un emprendedor, que se ve influenciada tanto por faclores orga-
nizacionales, o factores intrinsecos a la empresa, y claramente afectados por las caracteristicas per-
sonales del emprendedor, como por factores externos a la organizacion o factores contextuales, Por
otra parte, y a pesar de que la empresa familiar ha sido calificada de conservadoera, resistente ul cam-
bie e introvertida, en este trabajo se la muestra como capaz de preservar la capacidad emprendedo-
ra, la capacidad de explotar nuevas oportunidades, lo que lleva al autor a delinirla como el marco
adecuado para ¢l fomento del espiritu empzendedor, ¥ por lanto para el nacimiento d¢ nuevos
emprendedores,
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SUMMARY

In this paper, the author thinks aboul the deep existing interrelationship between the coacepls of
entrepreneur and family business.

From his point of view, the family enterprise appears as (he result of the activity of an entre-
preneur, which is influenced so much for organizacional factors, intrinsic factors of the company,
and clearly affected by the personal characteristics of the entrepreneur, as for external factors to the
organization or contextual factors,

On the other hand and in spite of the fact that the family enterprise has been qualified as con-
servative, resistant to the change and introverted, this work shows that the family business has the
capacity of preserving the enterprising capacity, the aptitude to exploit new opportunities, which
leads the author to defining it as the right frame for the promotion ol (he enterprising spirit and,
therefore, for (he birth of new entrepreneurs.
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