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Notodoque
encasa

Las empresas familiares son uno de los
pilares de la economia catalana y espafiola. A un mes de
la celebracion en Bitbao del 18¢ congreso nacional de la
empresa familiar, 11 expertos reflexionan sobre sus retos
de futuro.
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Presencia local,
vision global

1 pesodela tradicién, el desinterés porlos cam-
bios socicecondmicos en curso o la simple ig-
norancia explican que todavia muchos perci-
ban la empresa familiar como un negocio pe-
queilo, eminentemente endogamico, alérgico
al riesgo e incapaz de adaptarse a los nuevos
tiempos. Pero, si bien es cierto que la globali-
zacién de la economia, las sucesivas crisis y el escaso espiritu em-
prendedor hallevado a algunos herederos a vender el negocio pa-
ternoy entregarse a la dulce vida del rentista, no lo es menos que
miles de empresas familiares han sabido modernizar sus estruc-
turas de gestién, ampliar sus mercados y competir en la primera
divisién, Familiar es la pyme en la que toda la parentela trabaja
adestajo, porque esa es la Unica via que le queda para ajustar sus
costes de produccién. Pero familiares son también grandes cor-
poraciones como la multinacional gallega Inditex o gigantes de
ladistribucién como El Corte Inglés o Mercadona, por poner solo
tres ejemplos que son modelos de internacionalizacién, diversifi-
cacién y perfeccionamien-
todelosrespectivos mode-

los de produccién yfo co-
La empresa mercialiciacién.
familiar debe Por todas estas razo-

nes, los expertos de + Valor

Seguil‘ mirando analizan hoy los desafios

y oportunidades de una

al mercado realidad empresarial nu-

clear, puesrepresentamds

planetario de dos tercios del PIB espa-

. . fiol yemplea atresde cada
sin OlVldar la cuatro trabajadores.

Con excepciones, las so-

responsabﬂidad ciedades de rafz familiar
. han resistido mejor que
SOClal que la otras los embates de la cri-
. sis financiera que estallé
hacaracterizado enel2008 graciasasume.
norexposiciénal endeuda-
miento, producto de unas
prudentes estrategias de expansion. La cruzde lamoneda hasido
que la sequia crediticia yla acendrada resistencia a cotizar en los
mercados de valores han menguado sus capacidades de financia-
ci6n, obstaculizando los esfuerzos de reconversién.
Conlairrupcién delas firmas tecnoldgicas, una nueva cultura
del trabajo empieza a tomar cuerpo. A variables como el presen-
cialismo del empleado o el ajuste de los costes salariales se ante-
ponen la productividad creativa, la formacién continua y la acu-
mulacién de talento. Esos principios, de los que ahora presumen
las compafifas punteras de la dorada Sylicon Valley, siempre han
caracterizado a la empresa familiar, que por su propia naturale-
za suele ser renuente a la salvaje precarizacién de los salarios y a
los despidos colectivos, siempre que pueda evitarlos. Su fuerte im-
plantacién local, aunque tenga las miras puestas en un mercado
planetario, acentdan unaresponsabilidad social corporativadela
que no todas las compafias pueden presumir.

Enric
HERNANDEZ

Director
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Los grandes retos de la empresa familiar
Las empresas familiares estan en todos los lugares y en todos los sectores. Sus
dos grandes retos son: ser familiar y asegurarse fa sucesion.

Antoni Bosch profesor de la Universitat inernacional de Catalunya

La columna vertebral de la economia

Los datos revelan que las empresas familiares son la columna vertebral de la
econormia. Pero suimportancia trasciende a su contribucién macroeconémica.
Aleix Pons director del servicio de estudios del instituto de la Empresa Familiar

Superando la crisis

Algunas delas caracteristicas de las empresas familiares les han permitido
sortear la crisis mejor que el resto de empresas.

José L. Gallizo director de fa Catedra de Empresa Familiar de fa Universitat de Lieida

Los tres obstaculos a salvar

No es cierto que empresa familiar sea sinénimo de pyme. Pero sihay tres ba-
rreras que impiden su crecimiento: sucesion, financiacion y miedo a las alturas.

David Garrofé secretario gencral de fa CECOT

Realidad heterogéneay sostenibilidad
Gracias a la voluntad de perdurar en el tiempo, las empresas familiares son las
que mas han resistido y mejor han actuado durante la prolongada crisis.
Carmen Ruiz Vifials subdirectora de la Catedra de Empresa Familiar de la UAQ

Cuatro protagonistas para un relevo
Paralograr que el relevo no sea un fracaso hay prestar atencién a cuatro prota-
gonistas: el predecesor, la familia, et sucesor y la empresa.

Josep Tapies titular de fa Catedra de Empresa Familiar del IESE

Unarealidad por descubrir

Las empresas familiares son resistentes ante la incertidumbre, ciudadanas y
crean valor. En resumen, un ejemplo del que aprender.

Alberto Gimeno profesor de Empresa Familiar de ESADE Business and Law School

Ma4ds que empresas familiares

Ser una familia empresaria es mas que tener una empresa. Debe reflejarse en
el papel gue esta tiene en el gobierno, el liderazgo y la gestion del negocio.
jaime Grego presidente de la Asociacion Catalana de la Empresa Familiar

Responsablesy sostenibles

Elnuevo paradigma de la empresa exige que esta tenga vocacion de ser res-
ponsabley sostenible. Estos aspectos estan en el ADN de la empresa familiar.
Fernando Alvarez director del Programa de Ciencias Empresariales de fa UOC

Algunaslecciones de supervivencia

La supervivencia de las empresas es clave para el bienestar de la sociedad. Las
empresas familiares son mas resilientes en épocas de dificultades.

Pilar Marquaes profesora de Direccion Estratégica y Empresa Familiar de [a Udg

Maridaje del proceso vital y empresarial
Por sus propias caracteristicas y valores, la empresa familiar trasciende el me-
ro proyecto empresarial, ya que este converge con un proyecto vital.
Salvador Guillermo director de Economia de Foment del Treball

Suplemento de andlisis econémico
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retos de las

empresas familiares

Las empresas familiares estan en todos los lugares y en todos los sectores. Y
aunque muchas sean pequefias, las hay también grandes, con marcas de prestigio
y reconocidas internacionalmente. Cada una tiene sus propios retos, pero dos se
presentan cual denominador comun: ser familiar y asegurarse la sucesion,

Profesorde Derecho Giviten
laFacuhiad de Derecho de
Universitat Internacional de

Catalunya (UIC) de Barcelona.

Notariay miembro delfribunal
Arbitral de Barcelonay deb
Observatoridel Dret Privarde
Cavalunya.

ste trabajo Jo he titulado los ve-
tos de las empresas familiares
pero hie dudado, Quizis deberia
titularse: «Tu progreso depende
de las empresas familiaress, Ex-
plica mejor lo-que quiero decir.
% i La idea es muy sencilla y utilizo
un suml para explicaria. Cada vez que se quema
un bosque se quema algo de nosotvos, Cada vez
que muere una empresa, algo en nosotros tam-
bién se muere, Puede parecer exagerado pero si
se piensa con detenimiento no lo es. Notese Jos
willones de.empresas familiares que existeny
apintese que un altfshno porcentaje son empre-
sas muy pequenas. Son como pequeios bosques
que estdn por todo el pais, hay millones de ellos.
Uno noes importante, peroel conjunto no puede
retroceder. Es el ecosistema, Algo asi ocurre con
pequenasy medianas empresas-la gran mayo-
ria- familiarves. Son parie del ecosistema econo-
micoy social.
n en todos os lugares y en todos los secto-
res. Noes tinicamenteel pequenobarorestanran-
te; el colmado cercano; la libreria o Ja peluque-
ria. No es solamente esto, también son marcas de
prestigio que tienen productos de calidad en ra-
mas o diversos como 4 alimentacion, la moda
o lainvestigacion muds puntera. Deahi que no sea
de extranar que en ESpaiia -conio en otros pafses-
las empresas familiares sean mimadas por los po-
deres piblicos yqueridas por lasociedad pues for-
man parte de ella misma.
¢Cudles son los retos de la empresa familiar?
Son muchisimos, innumerables, Cada empresa
tiene sus propios re1os, Sin embiargo, no hay du-
da que los retos comunes son basicamente dos:

Las pymes familiares
son parte de

nuestro ecosistema
economico y social.
Son un patrimonio
que hay que defender

ELPERDKA

ser familiary asegurarse la sucesion. Estas son re-
tos macroeconémicosy rambién macrojuridicos.
Pienso que se puede afinnar que el legislador de-
beria tener presente estas dos cuestiones ala ho-
ra de regular o simplemente de ejecutar politicas
de fomento.

El primer reto es ser familiar, Digamos que es-
tovaen el concepto. Detrds de una empresa de cs-
te tipo existe una familia: un padre o madre em-
presarios y unos hijos o nictos futuros sucesores.
«Hay que cuidar 1a familia, para que la empresa
prosperes, puede alirmurse. El reto ndmero uno
es cuidar la familia. éPara qué? Para que las crisis
familiares no existan o, de existir, no influyan-al
menossignificativamente-en lamarchade laem-
presa. La separacion o divorcio del empresario o
empresaria es una mala noticia para la funiliay
para la empresa, Tomar coneiencia como colecti-
vo esencialmente vulnerable al deterioro del am-
biente familiar es un reto. Considerar quelascri-
sis matrimoniales son malis y hay que evitarlas,
10 solo es de sentido comin, sino que ¢s necesa-
riosaberlo y comprenderlo.

Planificar la sucesién

Un segundo reto es lograr una sucesion exito-
sa. Se trata de pasar, mejor, entregar la empre-
sa a la generacién siguiente: de padres a hijos,
de hijos a nietos y asi sucesivamente. Las empre
sas que lo consiguen y son de tercera, caarta o
quinta generacion dejan de ser pequenasy me-
dianas empr para convertirse en grandes,
aveces iy grandes, empresas. Todos conoce-
mos ejemplos,

Pienso ahora en una empresa pequedia y fami-
liardedicada alafabricacion deesencias. Bl funda-
dor empezo con un pequeno laboratorio hacien-
do mezclas y vendiéndolas al por mayor, Primero
en Espana: crea uni red de distribucion en el te-
rritorio nacional, y luego, a base de v a feriasy pa-
tearse el mundo, enmpieza acrecer; Furopa, Orien-
te Medio, Asia, Améy una historia real, Pero
muchas de estas historias se han producido y se
producen en Catalunya cientos de veces alo largo
delosiltimosafios. Isteesunodelos patrimonios
sociales y culturales que hay que defender; nues
tras pymes familiares.

Cowmo sociedad pienso que debemos plantear-
nos lu siguiente pregunta. dVale L pena, despuds
del enorme esfuerzo personal, familiar, social,
empresarial, financiero, no ocuparse de la suce-
sion?Yaseatisbaque el segundoretodelaempre
sa familiar es procurar una buena sucesion. km-
pleo I palabra acertada sprocurars porgue esto
de la sucesion no es tan sencillo. Planificar la su-
cesion -uno de los conceptos estrellas del mundo
de L empresa hoy- os algo muy, muy complejo.
&Por qué? Por muchos motivos, El primero, por-
que nunca hay prisa. Nadie en plena forma pien-
$a UE S€ vaya & Movit mafana o en unos meses,
Precisamente, la falta de urgencia es un incon-
veniente, Unida a la falta de urgencia esta un he-
choevidenterun ciestoy total repeliis a hablarde
nuestrd muerte.

Encontrar un sucesor

cisamente la otra cara del reto es encontrar
uno o varios sucesores, Esto 51 quees realmenie
dificil. Aclaro. Sucedera alguien es muy ficil:bas-
1a aceptar la herencia, adjudicarse los bienesy te
conviertes en propietario, Pero sucederen una
empresano es lo mismo, Hablemos un poco de li-
derazgo. Todo empresario es un lider. Saber asu-
mirriesgos es una cualidad tipicadelempresario,
quizislacualidad queledistinguedel restodelos
mortales; el que no arriesga no gana, Pevo esta fa-
cilidad no estd e yo sepa-en el ADN, ni se trans-
mite por herencia,

Encontrar a un sucesor es un reto clave, El su-
cesordebe teneralgunas cualidades propias pero
nohayduda que puedeser educado en funcidn al
objetivoy al destino que se pretende.

También las empresas familiares pueden supe-
rar el reto y conseguir gue elsucesoracepre, pero
hay que hacerlocon tiempoy sabiendo loque hay
que hacer.
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bral de

la economia

Las estimaciones cuantitativas disponibles revelan nitidamente
que las empresas familiares constituyen la columna vertebral de la
economia. Pero laimportancia de estas empresas trasciende a su
contribucién a los grandes agregados macroeconomicos.

finales del proximo mes de oc-
tubre se celebrard en Bilbao ¢l
18¢ Congreso anual de la em-
presa familiar, Mds de 400 em-
presarios familiares de todo el
Estado se reunirdn en este foro
: que ya se ha convertido en un
referente anualde debate emipresarial.

La celebracion del congreso <pue contard con la
presencia como ponentes de empresarios familia-
res de primer nivel, tanto nacionales como inter-
nacionales, ademas de los principales Jideres po-
liticos- volverd a situar durante unos dfas a la eny-
presa familiar en unespacio central de los medios
de comunicacion, la proximidad de esta cita es
una buena ocasion para
poner en valor la impor-
tancia de este tipo de em-
presas para nuestra eco-
nomia.

Si nos dejamos guiar
por las distintas estima-
ciones cuantitativas dis-
ponibles, podemos afir-
marsin riesgo de equivo:
carnos que las empresas
familiares conforman la
columna vertebral de la
econonta. Aunque es necesario seialar que lama-
yoria de estimaciones y de trabajos de investiga-
cidn existentes proesentan limitaciones importan-
tes derivadas de la falva de datos estadisticos ofi-
ciales, la diversidad de definiciones de empresa
familiarque ntilizan, o el hecho que estén normal-
mente basados en las empresas cotizadas.,

Desmontando tépicos

Ante esta sitwacion, el Instituto de ¥mpresa Famb
Har (IEF) ha decidido emprender un macro:
dio que permitivd conocer con elevada preci
¢l peso especifico de Tas empresas lamiliares en el
conjunto de la economia espanola {y en cada una
de las comunidades auténomas), asi como de qué
manera han reaccionado estas ante la situacion
de crisis econdmica. Los resultados de este trabajo
-realizado a partir de los datos procedentes de los
registros mercantiles de una muestra imuy signifi-
cativadecmpresas (mds de 120.000)y de unameto-
dologia consensuada con ared de citedras de em-
presa familiar serdn presentados durante el con-
greso. Unos resultados que estaremos encantados
de poner a disposicion de los lectores de ELPERIO-
DICO DE CATALUNYA.

Creemos que un estudio en profundidad sobre
este tipo de empresas permitird derribar algunos

topicos recurrentes a su alrededor {y que inciden
en su supuesta fragilidad, reducida dimension y
talta de profesionalizacion). De hecho, en los il
timos mesces se han publicado varios articulos en
la prensa economica internacional {The Econontist,
The Wall Street Journal) que identifican a las empre-
sas familiares con empresas de pequeto tammanoy
sin voluntad real de crecimiento.

A la espera delos resultados del estudio, sabe-
MOS Y2 que ¢ NUestro pais contamos con contrae-
jemplos de suficiente peso que nos permiten cues-
tionar estas afirmaciones. La mayoria de las gran-
des empresas catalanas y espaiiolas son empresas
familiares. Precisamente, casi un tercio de las em-
presas asociadas al JEF podrian ser consideradas

Las instituciones europeas
y muchaslegislaciones
consideran a este colectivo
un bien social a preservar

como empresas gacela debido a que han presenta-
do tasas de erecimiento promedio anual de factu-
racion porencima del 10% desde el inicio de Ja criv
sisecondmica(graciasasugran imbricacionenlos
flujos de comercio internacional).

Por lo tanto, podemos constalar gue son mu-
chas las empresas que han sabido compatibilizar
el mantenimiento de su cardcter familiar con una
sélida estrategia de crecimiento empresarial. Es-
tudiar estos casos puede ser de gran utilidad en el
contexto de una economia que precisa aumentar
eHamanomediodesutejidoempresarial. Comoes
conocido, unmayor tamanio empresarial suele im-
plicar una mayor productividad, una intensidad
innovadoray exportadora superior e, ignalmente,
una mejor capacidad de acceso a los canales de fi-
nanciacion (tanto tradicional, como no bancaria).

Sinembargo, creemosquelaimportanciadelas
empresas familiares trasciende a su contribucién
alos grandes agregados macroecondmicos. Lalite-
ratura académica aporta valiosa evidencia a nivel
internacional de que Jas empresas familiares coti-
zadas presentan una serie de caracteristicas dife-
renciales {respecto de las cotizadas no familiares)
que las hacen de especial intevés para el conjun-
ta de Ja sociedad. Uno de los objetivos del estudio
que presentard el IEF en las proximas semanas se-
rd confirmar estas conclusiones para el caso espa-

Director del servicio de
estudios del Instituto de la

Empresa Familiar (1EF).
Licenciado en Economia por
laUPF y Master en Economfa
y Finanzas porel Centro

de EstudiosMonetariosy

Financieros (CEMPIL - Fundacién

Banco de Espaiia).

fiol, peroampliando el perimetro del andlisis, que
abarcard tanto alas empresascotizadascomoa lag
no cotizadas.

Sin dnimo de ser exhaustivos, podemos senalar
algunas de estas carvacteristicas:

1, Son mds longevas (Monreal, 2002).

2. Presentan una mayor estabilidad en el empleo
(Cruzy Ntinez, 2013).

3. Su nivel de endeudamiento sucle ser menory
mas estable en ¢l tiempo (Martiny Crespi, 2012)
4, Cuentan con un mayor nimero de mujeres en
los consejos de administracion (Wilson, 2013)

Por todos estos motivos, no resulta extraiio que
tanto las instituciones europeas como las fegisla-
ciones de muchos paises curopeos (incluyendo ¢l
nuestro) las hayan considerado un bien social a
preservar. Iin este sentido, destaca la toma de posi-
cion del pasado dia 8 de septiembre del Parlamen-
to Europeo que, entre otras cuestiones, pide a la
Comision Europea que elabore una definicion co-
muin de la empresa familiar yemplaza a los
dos Miembros a mejorar la regulaciéon que afecta
a la transmisién empresarial entre generaciones,
incluyendolafiscalidad, y prestandoespecial aten-
cién a los problemas de liguidezy competitividad
de las empresas.
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Las empresas familiares tienen un grado de apalancamiento financiero inferior al de
otras empresas, una mayor agilidad en la toma de decisiones y una mayor implicacion de
directivos y empleados enla marcha del negocio. Sin duda, han sorteado mejor la crisis.

Caltecrdtico de Economia

Financieray Contabilidad dela
Universitat delleida,
Director de fa Citedrade
Empresa Familiar, Doctor

en Ciencias Econdmicas y
Empresariales por la Universidad
deZaragoza.

espués de ocho anos de erisis
econdmica las empresas espa-
fiolas comienzana mostrarin-
dicadores de recuperacion de
Taactividad, los bencficios cre-
cen, perotambiénlohacelaci-

: s fra de ventas, elemento indis-
pensable para que la recuperacion sealcance con
firmeza'y se pueda creer en of inicio de un nuevo
ciclo econdmico.

Sin necesidad de mostrar exceso de alegria, se
puede ver que los sintomas de mejora empiczan a
notarse en las pequeiias y medianas empresas que
fueron muy castigadas por lacrisis, Durante un ar-
go periado de racionamiento del crédito, fueron
fas pymes espanolas las que sufrieron con mayor
intensidad la restriceion del erédito bancario {en-
cuesta del Banco Central Europeo sobre el acceso
ala inanciacion de pymes). Empresas familiaresy
no familiares tvieron que replegar velas, quedan-
do el control de castes como tnico recurso dispo-
nible para soportar las cuentas de resultados,

Ahoranos preguntamossilas medidas contrala
crisis adoptacdas porla gerencia de las empresas fa-
miliares han resuitado ser mds eficaces que las to-
niadas por las empresas no familiares. Téngase en
cuenta que no es Jo mismo financiar una empresa
desde el capital andnimo que hacerlo mediante el
patvimoniofamiliar. Enuncasoyotro. loscompro-
misos de remuneracion al capital-propiedad son
diferentesy en plena crisis, laempresa famibiar e
vabalasde ganar.

En un estudio reciente de Ia Ciredra de Empre
sa Familiar de la Universitat de Lleida se han obte-
nido datos muy reveladores para ¢l periodo 2008
@1 2013 con una muestra de 750 empresas niedia-
nas catajanas. De él se deduce que las empresas fa-
miliares presentan una estructura financiera dife-
rente a las empresas no familiares, mostrando las
primeras mayor valor del capital propio.

Desusbalances extraemos que las familiares re-

flejan a lo largo del periodo un importe de deuda
con coste sobre patrimenio inferior alde las no fa-
miliares y que esa financiacion tene un-cardcter
estable independientemente de su rentabilidad,
Lo que es posible gracias a sumayor nivel de auto-
financiacién a partirde una politica conservadora
de baja distribucidn de dividendos.

Ademds se constata ue las familiares se finan-
ctan con un coste de capital ajeno inferior aldelas
ne familiares, Esta es una ventaja interesante que
surge de las mejores relaciones que mantienen los
empresarios fumiliares con las entidades financie-
ras, basadasen Jacercania yla confianzay queseha
explicado por expertos argumentando que las fa-
miliares tienen estructuras de incentivos que dan

tudios donde se han destacado tres elemenios ca-
racteristicos de las empresas famillares: primiero,
un grado de apalancamiento financiero inferior
al de otras empresas, pues en las familiares el titu
lar deposita en Ja empresa la mayor parte de los be-
nelicios debido a que no Hene compromisos de re-
parto de dividendos, Segundo, que la empresa fa-
miliar tiene mayor agilidad y rapidez en lia toma
de decisiones, Sabemos que en los negocios fami-
liares, a veces recae en una misma persona la di-
receidn y la administracion y ante eventualidades
inesperadas las decisiones se toman sdpidamen-
te. Un tercer elemento a favores ka mayor implica-
ci6n y responsabilidad de sus directivos y emplea-
dos en la marcha del negocio, ademds de la cole-
sién familiar, que en épocas de crisis, es mayor, la
familiase une.

No ebstante se han observado algunos inconve-
nientes y es que en esa confusion de patrimonios
que tiene la empresa familiar, el empresario con
falta de liguidez acaba avalando personalmente y
financiando deudas de la empresa, Una sitvacion
de riesgo que, en este periodo de erisis, ha levado
a algunos empresarios a hipotecar o perder su pa-
trimonio.

Enellado positivo se observalacreacionde nue-
vos negocios en of seno de las empresas familiares
como una maneti de emprender a través de lain-
novacion quecadavez ganamasterreno, dondelas

Algunos empresarios con falta de liquidez
han hipotecado, e incluso perdido,

su patrimonio por avalar personalmente
y financiar deudas de la empresa

lugar a un menor nimero de conflictos de agen-
cia entre 1a propiedad de la empresa y los bancos.
Lo anterior se traduce en unas mejores condicio-
nes en la concesion de préstamos, especialmente,
cuando el gerenie s un socio familiar,

Al contrario, las no amiliares soportan mayor
dependencia de los bancos que las familiares, tie-
nen mayor volumen de préstamos en su balance y
Jos gastos financieros merman sus beneficios, Al
encontrarse mas endeudadas y con menores bene-
ficios, se cumple la regla de que cuanto mds deuda
acuinulan dichas empresas, menos rentables son,
Estos resultados complenientan a los de otros es-

nuevasideas conforman unidades de negocioy, se-
giin sea su evolucion, finalmente se transforman
€11 NUEVAS CIPresas.

Alfinal, losdatos confirman que las empr a-
miliares han estado mejor preparadas en susbalan-
ces para sortear la crisis que otro tipo de empre
Durante estos anos han dispuesto de ciertas cuali-
dades de organizaciony de proteccion del patrimo-
nio que les han permitido avanzary mantener sus
negocios en mejores condiciones que fas demdsy,
a partir de ahora, probablemente, tengan un pun-
to de partida mas ventajoso para enfrentarsea un
proximo futuro de expansion y crecimiento,
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Los tres obstaculos a salvar

La idea, por otra parte muy extendida en nuestro pais, de que empresa familiar es sinonimo de
pyme no es cierta. No obstante, es cierto que existen barreras, basicamente tres, gue impiden su
crecimiento: la sucesion, lafinanciacion del crecimientoy el miedo a las alturas.

Secretario general de CECOT.
Licenciade en Derecho porla
UAB. Programa de Alta Direccién
por el IESE. Es tambidn
secretario general de BANC
(Business Angels Network
Catalunya) y delaved espaiiola
de Business Angels.

n reciente estudio de a Uni-
versidad de Saint Gallen reco-
geel peso especifico delas 500
empresas familiares mds im-
portantes del mundo. En con-
juntoe, suponen 6.5 trillones

g de dolares en ventas anuales,
lo gque equivale a I tercera economia mds grande
del mundo, y emplean a 21 millones de personas.
Entre estas empresas encontramos algunas muy
conocidas, como Walmart, BMW o la espanola In-
ditex, y la mayor parte pueden considerarse clara-
mente experiencias de éxito. Con ello, quicro com-
batirdesde el inicio la idea, muy asentada en nues-
tro pais, de que empresa familiar es sinénimo de
pyme. Notiene porquéser asiy el resto ded espacio
enestearticulovoyadedicarloa analizar las barre-
ras mds importantes que dificultan su crecimien-
toy a céomo enfocar su superacion.

La globalizacién estd obligandoacreceralama-
yoria de las empresas en cualquier sector de activi-
dad yno solo por el concepto de economia de esca-
la, sino para poderabordar el incremento del nivel
deincertidumbre, En cualquier momento y lugar,
una vitriable exdgena (como el tipo de cambio o ¢l
precio del bareil del petréleo) o enddgena (un nue-
vocompetidor muy barato o con un modelode ne-
gocio muy innovador) puede modificar drdstica-
mente al alza 0 a la baja las expectativas de la em-
presay obligarle a reaccionar drdsticamente, para
la cual debe estar preparaday (Ener recursos.

Las principales barreras gue he identificado pi-
raalcanzar ese tamano en la empresa familiar son
tres: la sucesion, I financiacion del crecimiento y
el miedo alas alturas,

£l problema de la sucesion tiene dos vertientes,
Porunlado,elcrecimientodelacomplejidadame-
dida que pasa de generacion en generacion. Caan-
tos muds intereses hay que alinear, inds sofisticados
deben ser los mecanismos para gestionarlos, Por
otro lado, estd el hecho de cédmo seleccionary pre-
pararelliderazgo futuro, queimprescindiblemen-
te deberd tomar decisiones drdsticas y comprome-
tidas, con implicaciones que van mds alld de las
empresariales. Aungue ¢l temaes complejo, existe
mucha literatura sobre buenas pricticas de éxito
paraenfocario. El problemaes gue este ¢s un proce-
so que hay que preparar con mucha antelacidny,
la mayorfade lasvecesse hace, aunque tarde, coan-
do la situacion ya estd encallada,

Finanzas corporativas

11 problema de la financiacién del crecimiento
también tiene dos perspectivas, La primera jue-
ga a favor; habitualmente, las expectativas de ren-
tabilidad de los accionistas de la empresa fami-
Jiar no son tan cortoplacistas como las del sector
financiero que, en muchos casos, ha comprome-
tido con terceros altas rentabilidades, lo que les
obligaaforzardecisiones poco dprimas paralaem-
presa. La segunda juega claramente en contra; la
culuura financiera entre las funilias propietarias
es muy bajay eso hace que sea muy dificil aprove
charoporiunidades de negocio que requieran ni-
veles de inversién superiores a los que permiten
los recursos propios. Operaciones corporativas de
entrada de fondos de inversion, fusiones yfo adqui-
siciones, etcétera, se rechazan por miedo alo des-
conocido. La solucion puede instrumentarse con
la preparaciondelasucesién. La formacidn quede-
ben recibirlos futuros lideres familiaresdebe com-
binar adecuadamente el conocimiento del nego-

cio propio conla adquisicién de nuevas competen-
ciasdelasquela familiacarece, entreellas, ladelas
finanzas corporativas,

El tercer problema, ef del vértigo, es quizds el
mas dificil de enfocar. Cuando una empresa fami-
liar va bien y tiene fuertes expectativas de creci-
miento, empliezan a aparecer los miedosy, al mis-
mo tiempo, allegar ofertas de compra por parte de

EFE £ CABALAR
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nuevos lideres resistan la tentacion de darliquidez
asupatrimonio. Unavezmds, unabuenaplanifica
cidn de la sucesion, conlaanticipaciony lagenero-
sidad de espiritu suficiente permitiria que se pro-
dujeraen el momento enel que los que tienen gue
recoger el testigo atin mantengan la ilusion,

Las empresas familiaves tienen grandes venta-

jas sobre las meramente financieras. Son mucho

Cuanto mas tarde se produce el relevo,
mas dificil es que los nuevos lideres, que
pueden haber perdido lailusion, resistan
la tentacion de dar liquidez a su patrimonio

competidores o del entorno financiero, Desde es-
te punto de vista, hay un aspecto preocupante. La
evolucion sociodemogrifica provoca que muchos
lideres de empresas familiares lleguen a edades
muy avanzadas en perfecta forma fisica e inielec
wial y que se resistan a ceder el testigo. Bl resulta-
do es que cuando se produce lasucesion, los nue-
vos lideres ya han perdido lailusion. Ultimamente
observamos procesos que se producen cuando los
que toman lasriendas ya hansuperadolos 50 afos.
Cuanto mas tarde se produce, mis dificiles que los

mas sensibles con el entorno en el que nacieron, y
viven y basan su gestion en la proyeccion de unos
valores que van mds alld de la rentabilidad. Ade-
mils tienen las mismas posibilidades que el resto
de crecer y ser exitosas. Solo es necesario que sean
capaces de superar las barreras que pueden hacer
las débiles.

Estees un reto que debeinteresaral conjuntode
la sociedad. Cuantas mds empresas familiares exi-
tosas haya, mejor funcionara la simbiosis conlaso-
ciedad en su conjunte,
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ealidad heterogénea

plus de sostenibilidad

Por su voluntad de perdurar en el tiempo, las empresas familiares
son uno de los pilares fundamentales de la economia catalanay
espafola. Gracias a esa voluntad de sostenibilidad, son las que mas
hanresistido y mejor han actuado durante la prolongada crisis.

Profesora del Departamento
deEconomiayEmpresadeta
Universitat Abat Oliba CEU.

Subdirectorade la Cdiedrade
Empresa Familiary Creacién
de Empresas delamisma
universidad.

1 andlisis, la investigacion y ta
docencia sobre la realidad de la
ttamada empresa familiar, que
constituye la base principal de
creacion de rigueza en Espanael
72% del PIB y el 70% del empleo

B privado, segin primeras estima-
ciones), es unade las necesidades de conocimiento
quese abordan desde la red de 38 catedras dedica-
das at estudio dela empresa familiar que coordina
¢l Instituto de la Empresa Familiar (IEF).

fixisten nnichos motivos para intevesarse por
las peculiaridades que presenta la empresa fami-
liar:desde suaportacion real al producto interior
bruto asu propiadelinicién, pasando por el como
afrontan dichas compaiifas los periodos de crisis
ccondmica, sin olvidar la forma en que encaran
cuestiones como la continuidad de la empresa a
través de diferentes generaciones, las relaciones
entre familia y empresa, la sucesion, la comuni-
cacion enla empresa, Jagestion de laedad yel gé
nero, el papel de Lu responsabilidad social corpo-
rativa, el marketing, la direccion estrarégica yla
internacionalizacion,

La economia espafiola ha atravesado en los uiti-
mos anos un periode dificil, acompaiado de una
crisisde valores en Ju sociedad. Lasempresas se han
ido adaptando a esta prolongada fase decreciente
de fa economia con mds o menos fortuna, siendola
empresa familiar unade las gue mds haresistidoy
mejor actuacion ha tenido en este periodo de cri-
sis. La base de dicho resultado reside en Ja impor-
tancia de Ja familia como nicleo esencial de una
saciedad y su importancia en un contexto empre-
sarial degestion en elque unodelos objetivos prin-

cipates esla sostenibilidad en el largo plazo. A par-
tir de algo tan sencillo como es la unidad familiar
se puede llegar a construir grandes entramados
empresariales, hista ¢l punto de gue actualmen-
te, tanto en Catalunya comoen Espana, fas empre-
i s son uno de los pilares fundamenta-
Tes de la economia, precisamente por su voluntad
de perduraren el tiempo. Dicha voluntad les hace
afvontar k crisis ccondmica de manera diferente
aldelas empresas no familiares,

No existe una definicion undnime sobre lo que
es la empresa fomiliar, pero todas las definiciones
coinciden en que la propiedad o el control sobre

dependientemente de su tamano, tendrd el carde
terde funiliarsila mayoria de los votos son propic-
dad de lafs personafs de la familia que fundaron la
compunia; o son propiedad de la persona que tie-
ne o haadquirido el capital social de la empresas o
son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o he-
rederos directos dei hijo(s). Ademds, af menos un
representante de la familia o pariente ha de parti-
cipar en la gestion o gobiernodela companiay, en
eleasodelas companias cotizadas donde la propie-
dad estd muy fragmentada, la familia, aunque no
cuente con la mayoria de los votos, a través de su
pariicipacion accionarial, ha de poder gjercer una
influencia decisiva en la empresa.

Cultura de empresa

Generalmente la empresa familiar nace por el es-
piritu emprendedor de su fundador. Los valores y
creencias que se van generandoy desarvollando se
transmiten a lo largo de los afos a través de Jus di-
ferentes generaciones, de manera caracteristicay
conmayor facilidad que en otro tipo de empresas
debidojustamente asu componente familiar, Usta
cullura de empresa que crea es muy sélida duran-
1elas primeras generaciones y constituye una gran
ayuda en la gestion, especiaimente en momentos
de crisis econdmica, A medida ue se suceden ge-
neraciones y surgen conflicios (de gestion y fami-
liares), este sélido sentimiento de cultura corpo:
tivaseva deteriorando, disminuyendola potencia-
lidad de gestion de la emapresa funiliar

La mitad de tas empresas familic
desaparecen en el cambio dela primeraa lasegun-
da generacion, y menos de una décima parte llega
a la tercera generacion. Aunque cada caso concre-
1o merece su andlisis particular, en términos gene-
rales, este hecho puedeserdebido avarias razones:
falta de profesionalizacion, ausencia de competiti-
vidad, conflictos e intereses entre los mjembros de
1a familia, cteétera, pero, sobre todo, la principal
causa de desaparicion de estas empresas es la ma-
1a gestion de la sucesion. De ahila importancia de
profesivnalizar la gestion y aplicar protocolos fu-
miliares de gestion y sucesion, Las empresas fami-
Hares que asi 1o han hecho gozan de buenos resulk
tados, con un plus de sostenibilidad en el tiempo
muy apreciado en periodos de crisis econdmica.

La empresa familiar no constituye realmente
un tipo de organizacion homogénea, la poblacidn
de empresas familiares estd formada por entida-
des muy diferentes, con caracteristicas comunes

Las empresas familiares constituyen
labase principal de creacion

deriqueza en nuestro pais, conel

72% del PIBy el 70% del empleo privado

la empresa recaiga en los miembros de la familia
y estos estén implicados en la empresa, y exista la
intencion de trasferir la empresa a posteriores ge-
neraciones dela familia. En la actualidad se dispo-
ne de diferentes definiciones generadas por orga-
nismos internacionales, como la aprobada por el
Grupo Furopeo de Empresas famitiares (GEEF) en
Bruselas y por el Family Business Nefwork (FEN)
en Mikin, que argumentan que una empresa, in-

en ciertos aspectos pero muy divergentes en otros,
Por ello es importante estudiar su contribucion
realal PIBy los rasgos que ladiferencian, yaquesu
impacto en el crecimiento de la economia yen el
mantenimiento de la ocupacion es vital. Su estu-
dio junto a la difusion de las mejores prdcticas es
vital para identificar fortalezasen un dmbito enel
que destacan muchas de Jas empresas catalanas y
espanolas.
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Cuatro protagonistas

ra un buen relevo

Para conseguir que el relevo en una empresa familiar no sea un proceso calamitosoy
abocado al mayor de los fracasos es necesario prestar atencion a los cuatro protagonistas
de la sucesidn: desde el predecesor a la familia, pasado por el sucesor y la empresa.

Profesor de Direceidn
Estratégicay Titulardela
Catedra de Empresa Fumiliar
del [ESE.

Doctor enIngenieria Industrial
porlaUPC. Mdster en Dircecion
y Administracion de Empresas

por ESADE.

n el procese de sucesion de cual-
quier empresa familiar hay que
prestar atencion a los principa-
les protagonistas del mismo: el
predecesor, el sucesor, Ia empre-
sa y la familia, Sin una adecuada
C atencion a las expectativas y ne-
cesidades de cada uno de estos cuatro protagonis-
tas, ¢l proceso estd abocado al fracaso.
Empecemos por aquel que debe ser capaz de po-
nerlas cosas ficiles:

1. El predecesor. La gonte piensa que Hegada una
edad las personas deben apartarse, dejar paso. Y
suelen estar en lo cierto, pero no es menos cier-
1o que el que debe dejar paso también tene dere-
cho 1 que sus sentimientos y necesidades se ten-
gan en cuenta, La gente suele pensar en quien de-
be ceder el testigo en términos.de edad biologica
y. desde nuestro punto devista, este no es el mejor
enfoque. En nuestros dias hay personas cue pasa-
dos los 80 anos estdn en plenas facultades y esto
va a mas.

No se trata aqui de hacer una lista de longevos
enactivo muy competentes, que podriamos hacer-
la, sino de reflexionar acerca de cdmo enfocar la
cuestién de dejar paso por parte de quien estd al
mando. Una buena forma es ponerse cn su fugar.

Un error bastante

r *
comun es intentar
emular el estilo
deliderazgo
del antecesor.
Cadaunodebe
liderar asumanera,

4 . .

pero eso si: liderar
LPor qué cree que le gusta ir a trabajar todos Jos
diasapesardelaedad queconsiaensu DNI? Proba-
blemente, porque ese trabajo al que le ha dedica-
domis de la mitad de suvida en términos de horas
vividas, le ha proporcionado y le sigue proporcio-
nando la oporiunidad de desarrollar sus capacida-
des a plena satisfaccion.Y esta no es unanecesidad

menor.,
La segunda tiene que ver con su necesidad de

relacion social. No todos los empresarios han sido
presidentes de un club de golf o de una fundacion
dedicada a la filantropia y, en cambio, en esa en-
presa de la que son propictarios, hay personas que
satisfacen su necesidad relacional que todo ser hu-
mano tiene por ¢l mero hecho de ser un ser social.
Aveces se da la circunstancia de que ese empresa-
rio donde mejor ha desarrollado sus capacidades
sociales es en su propia empresa,

Podria seguir enumerando otra serie de aspec-
tos que con loda seguridad estdn en la cabeza du
quien se estd planteando dejar paso y que a buen
seguro no escaparan al lector, No quiero deciv con
elloque no haya que dejar paso. Serfa una necedad
por i parte obviar que nadie en este mundo, na-
die, es eterno; y por lo tanto hay que ocuparse se-
riamente de la sucesion. Eso si, hagdmosto tenien-
doen cuenta esas necesidades de quien va a retira-
se, pues de lo contrario no lo hard, Y ademas, si la
ley le asiste porque es dueito de la mayoria de ac-
ciones, como suele ocurrir en la mayoria de casos,
¢l problema estd servido.

Quie nadie piense que es solo una cuestion juri-
dicay de protocolos escritos. s fundmmentalmen-
fe una cuestion de voluntades, Porque aunadas os-
tas es cuando deben escribirse esos protocolosy no
al contrario, como a veces ocurre,

2. El suceser. Obvio aqui el problenta no baladi de
¢como elegir al sucesor de entre varios candidatos
y que darfa para otro articulo entero. Imaginando
queya hemos sido capaces de seleccionar al mejor
candidato de entre los posibles, ahora viene to de
COMO NOs aseguramos un aterrizaje de éxito den-
tro de la empresa, Uno puede recibirlasacciones y
convertirse en propictario por una herencia o por
una donacion, pero esto no le convierte ipso facto
enalguicn capaz de lideray unaorganizacion crea-
daaimagenysemejapzade suantecesor.

Dandoporsupuestoque elnuevo candidatoali-
derarla empresa viene con un historial que le ava-
1a, hay que poner en juego todos los recursos pa-
raasegurar que el recién llegado pueda ganarse la
necesaria autoridad para liderar la organizacién,
Porque el poder ya lo tiene. Para cllo debe conorer
tas claves del negocio y los resortes que hacen que
la organizacion funcioney mantenga su ventaja
competitiva.Debe sercapaz de tenerrespuestaala
preguntazépor quénuestros clientes nos prefieren
frente a la competencia? Sin esto, es imposible di-
rigiraJargo plazo con éxito. Por otra parte, deberd
ejercer su propio modo de liderazgo. Un ervor bas-
tantecomunes intentaremularelestilode lideraz-
godel antecesor, Cada uno debe liderar a sumane-
ra, pero eso si: Hderar.

3. Laempresa. Bs evidente que laempresa debees-
rar preparada para acoger a quien a partirdeaho-
ra Ja dirigird. Y no me refiero solo a la actitud de
las personas, especialmente a las de la vicja guar-
dia a las que les podriamos dedicar otro articu-
lo, sino a la organizacion y sus sistemas para di-
rigirla.

Suele ocurrir que las nuevas generaciones se
han formado en universidades y escuelas de pos-
grado donde se les ensefia un modo profesional/
cientifico de divigiv, yaveces en las empresas fami-
liares impera un modo artesanalfimpulsivo que,
por serlo, no deja de ser eftcaz. Pasar del mado ar-
tesanalfimpulsivo al modo profesionalfcientifico
requiere unas estructuras y unos sistemas de di-
reccion, que no siempre estds disponibles cuando
Hega la siguiente generacion, Construir la estiue
tura ¢ implantar los sistemas requiere tempo. Y
ese tiempo no siempre estd disponible.

4, La famiHa, Desaforiunadamente el espacio dis-
ponible para este articulo es acotado, pero aun-
que no podamos desarrotlar en profundidad el pa-
pel de la tamilia en todo esto, que nadie piense que
en la familia las cosas serdn igual el dia después de
iniciar formalmente ¢l proceso de sucesion, Por-
que ahi puede residir fa clave del éxito o del fraca-
50, De a actitud de la familia en su conjunto y de
cada uno de sus miembros dependerd que los mds
directamente implicados en el proceso desucesion
se sientan apoyados ocriticamente observados. To-
dos tienen Ia palabra.
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Estamos descubriendo en los Gltimos 30 afios laimportancia que tiene la estructura
de la propiedad en las organizaciones. Las empresas familiares son resistentes ante la
incertidumbre, ciudadanas y crean valor. En resumen, un ejemplo del que aprender.

Profesor de Empresa Familiar
de ESADE Business and Law
School.

Dactoren Adminisiraciony
Direccidn de Empresas por
ESADE. Es autor, entre olros
estudios, de Radiografiade la
LEmpresa Familiar Espariola.

a empresa familiar es una reali-
dad que, a pesar de ser muy cerca-
na, es una gran desconocida, Al ha-
blar de empresa familiar estamos
haciendo referencia a la estructu-
ra de propiedad; hablamos de em-

elhibrasumaitd  Prosas que son propiedad de una
o varias familias. Podemos comentar también en
sentido inverso: entendiendo las que no loson, Lis-
tas pueden ser propiedad de socios sin vinculos de
parentesco; ser propiedad de multitud de dueos
andnimos (cotizadas); organizaciones sociales {ca-
jas de ahorros, mutuas,. ), propiedad de emplea-
dos, clientes o proveedores (cooperativas), propie-
dad de fondos o propiedad del Bstado,

Afinales del siglo XIX y primera mitad del siglo
XX se identificé que Ia gestién era un nuevo tipo
de actividad, distinto del trabajo y del capital, pe-
roconcapacidad paracrearvalor. Hubo, por tanto,
quedescubrirquéera ese nuevoelementodenomi-
nado gestion. La Universidad de Pennsylvaniao La
Comercial de Deusto fueron pioneras enesta nue-
vadisciplina,

Algo similar estd ocurriendo actualmente. En
los dliimos 30 anos, estamos descubriendo la im-
portancia que la estructura de propiedad tiene en
el desempeno de kas organizaciones. La estruciura
de propiedad define, en buena medida, ta dindmi-
ca que el sistema de gobierno de esa organizacion
deberd ser capaz de ordenary canalizar,

Laempresa
familiartiende a
comportamientos
mas humanos con

los empleadosy
aunmayor arraigo en
laslocalidades enlas
que estd implantadas

Subemos que la empresa familiar, cuando es
propiedad de una familia con unas caracteristi-
cas determinadasy tiene las estructuras de gobier-
no adecuadas, tiene una elevada capacidad parala
creacion de riqueza y bienestar para los diferentes
stakeholders y la sociedad en su conjunto,

Al hablar de caracteristicas de la familia me re-
fiero asu capacidad para imaginaryapoyarun pro-
yecto empresarial; su capacidad para asumir ries-
gos; su capacidad para construiv consenso entre

los miembros de la familiay también pava diferen-
ciarlasdindmicas de fa familia y de la empresa. Es-
ta combinacion del tipo de familia y sut capacidad
para crear estructuras es lo que determina la capa-
cidad de Ia empresa familiar para cvear valor alar
go plazo.

Creacion de valor colectivo

Crear estasestricturas significa crear un sistema
de gobierno: un conjunto de pricticas de gestion
yde comunicacion adecuados a las caracteristicas
de la faniilia y de la empresa. Cuando esto se pro-
duee, laempresa familiar tene unaextraordina
capacidad para crear valor colectivo y de una (or-
masostenida en el tiempo.

Existeun amplio consensoen que lasempresas,
paraseragentes creadores devalorcolectivo, noso-
1o deben orientarse a la maximizacion del retorno
dela propiedad. Es también necesario culdarelim-
pacto en los diferentes agentes con los que actia,
de forma directa o indirecta. Es necesario que las
empresas se comporten de una forma cindadana.

Las empresas cotizadas tienen especiales difi-
cultades para actuar de forma consistente en fa-
vor de los intereses del conjunto de stakeholders, La
presion delos mercados de valores, y sureporte tri-
mestral, hacequeseadificil paraladireccidndelas
empresas tomar decisiones de comportamiento
ciudadano mds alld de lo que es estrictamente ne-
cesario en funcidn del marco legal, o del poder de
negociacion de los diferentes stakeholders. Esto ha-
ceque,enmuchos casos, lasactividades deRespon-
sabilidad Social Corporativa (RSC)seanactividades
que responden mads & la fuerza de los stakeholders
que a los valores de la compania. Aunque esto no
significa que empresas cotizadas, con accionaria
do disperso, no puedan hacerlo cuando cuentan
con una fuerte cultura ciudadana. Danone, Nestlé
o Air France-KLM son buenos ¢jemplos de ello.

En el caso de Ia empresa familiar la situacion es
diferente. Cuando la familia si tiene estos valores
ciudadanos, estos de trasladan a sus decisiones y ac-
ciones con mayor facilidad, dado el control que la
familia tiene de Jaempresa. Poreso laempresa fami-
liar tiende a comportamientos mds humanaos con
1os empleados; a un mayor arraigo en las localida-
desenlasqueestd implantadayatener mayorcapa
cidad para sostener sus proyectos a largo plazo.

Pongo porejemplo unaescena que presencié di-
rectamente. Jin ella, un equipo consultor presentd
un proyecto de cerray una fabrica al presidente de
un gran grupo empresarial. La respuesta del prest
dente fue que su «fimilia abria fbricas, no las cer
rrabas. El encargo fue, por lo tanto, buscar solu-
ciones de transformacion, nosoluciones de cierre.
Estos comportamientos pueden pavecer anticco
némicosoquevan encontradelaspracticasde ges-
tidn exitosas, Sinembargo, responden auna logica
de gestion, parcialmente diferentes de las pricti-
cas al uso, pero que acaban generando companias
mis fuertes en el largo plazo.

Sdlidas y fuertes

Son mis solidas porque tienden a generar mayor
compromiso de las personas con el proyecto, a la
vez que la empresa familiar se compromete mds
con los empleados, Son mis fuertes porque tienen
tendencia a optimizar menos 10s recursos, lo que
hace que tenga una mayor capacidad para afron.
tar entornos inciertos ysituaciones imprevistas,
‘Tener recursos no imprescindibles (como altas ra-
tios de capitalizacion, elevada calidad de servicio
o personal preparado para tener altas dosis de po-
livalencia) hace que puedan tener una elevada ca-
pacidad de respuesta.

Tienen mds fortalezas porque uiilizan la inwi-
cidnensutomadedecisiones, Dadogue losempre-
sarios,y susequipos directivos, estin periodos pro-
longados en sus puestos, pueden desarrollar un
profundo conocimientode su empresay su sector,
lo que se transforma en la intuicion del experto.

En resumen, la mezcla de compromiso, recus-
sosexcedentarios y capacidad de decision haceque
a empresa familiar sea un modelo de empresadel
que aprender, Sonrempresas resistentes ante lain-
certidumbre, ciudadanas y que crean valor,
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ilias
resarias

mas que
empresas familiares

Ser unafamilia empresaria es mucho mas que tener una empresa. Ser una familia
empresaria debe reflejarse en cual es el papel que esta, a traveés de sus miembros,
juega en el gobierno, el liderazgo y la gestion del negocio. Estos tres elementos son
esenciales, pero no es necesario que en los tres participen integrantes de la familia.

Presidente de la Asoclacidn
Catalana dela Empresa
Familiar.

Doctoren Business
Administration por Ja Harvard
Universicy y master por

la University of Southern
California. Es presidente de
Laboratorios LETy de Calzados
Royalty.

ada vez prevalece mds, en todo
el mundo, el criterio de que ser
una familiaempresarianoesso-
lamente ser una familia propie-
taria de unaempresa. Vamucho
mads alld de tener una empresa.
Requiere que la familia, ademis
de sentirse propietaria de todo o parte del capital,
sienta la responsabilidad de participar activay res-
ponsablemente enlagobernanzaoenlagestionde
esa empresay, el consecuencia, se comprometa
con el futuro, la conducta yel éxito de la empresa.

En mi experiencia, buena parte de las familias
implicitamente ya se sienten empresarias, Pere
merece Iy pena explicitarlo: profundizar en el pa-
pel, las exigencias y el impacto de ser una familia
empresaria, Cuantas mds empresas estén en ma-
nos de familias empresarias mis ventajas resulta-
rdn para la sociedad y para todas las empresa.

Seruna familia empresaria se ha de reflejar en
cudles el papel que la familia, a ravés de alguno o
algunos de sus miembros, juega en el gobierno, el
liderazgoyla gestién de laempresa. Elgoblernove-
quiere de la familia empresaria o de su fider tareas
con el apoyo de un consejo de administracién o, al
menos, un consejo asesor. Parece que, frente a los
bancos, laexistencia de un consejo de administra-
cién amnenta su conflanza en Ia empresa ya que
todos los conscjeros comparten derechos de voto
y riesgo por las posibles responsabilidades. Desde
e} punto de visea de la empresa, un consejo asesor
puede ser una alternativa vilida si conoce y com-
parte los valores y expectativas de los accionistas,
estd debidamente informadoy conoce el negocioy
la compania, manificsta abiertamente sus opinio-
nes, y se hace escuchar por el representante o ve-
presentantes de la familia,

La funciones de liderazgo y de gestion, aunque
son totalmente distintas, a veces se confunden. I
lider, ademds de servirde nexo imprescindible en-
tre el gobiernoy la gestion, ha de ser fuente de ins-
piracién para el negocio a largo plazo y ha de ga-
narse para la empresay para Ia familia el compro-
misoyladedicacion del gestor. Ha de ofrecer ideas
con [uerza para el negocio, designar y apoyaral
gestory ganarse su compromiso, porque del ges-
tordependerd guela aplicacion delaestrategiasea
eficaz y eficiente. B gestor ha de planificar, presu-
puestar, organizar, analizar Jos problemas, asegu-
rarse de que la empresa cuenta con (y utiliza) los
sistemas adecuados para analizar los problemas,
marcar las accionesy asignar los recursos,

Estos tres elensentos, gobierno, liderazgo y ges-

ALBERT BERTRAR

La familia empresaria
tiene que mirar
primero por el negocio
y, después, porlos
intereses de la familia

tién son esenciales, pero no es imprescindible que
en los tres participen miembros de la familia. Se-
gin las circunstancias, puede bastar con que al-
gin miembro de esta participe en el gobierno, sea
el Hder de la empresa o aswma su gestion. El crites
rio fundamental eselrealismorespecto alas tareas
a desempenary In capacidad de las personas a las
que se e asignan, El Instituto de la Empresa Fami-
Har define como empresa familiar que sea propie-
taria de los titulos necesarios para tener la mayo-
ria, directa o indirectamente, de los votos (si se tra-
ta de una empresa no cotizadaj o del 25% y alguna
via para poder ejercer influencia decisiva (si es una
empresa cotizada).

La familia empresaria tiene que pensar a largo
plazo, no solo pensando en el legado para las ge-
neraciones venideras sino también.en la continui-
dad delaempresa. Continnidad y sucesionson dos
cuestiones diferentes. La primera afecta a la em-
presa, y a lafamilia en cuanto tenga o no en cuen-
talos valores, objetivos e intereses de la familia, La
continuidad es un rema permanente que requie
re reflexion profunda, planificacién y buenas do-
sis de discusion en La que participen miembros de
Ia familia, gestores no familiares yel drgano de go-
bierno.

Derecho de cuna

Lasucesién esunadecisién puntual queafecta fun-
damentalmenteala personasalienteyalaquevaa
sucederle, normalmente una vez superado un pe-
riodo de colaboracion y cohabitacion para asegu-
rar el acierto en la decision. En ese momento los
miembros de la familia pueden aspirar a ser el su-
cesor, y corresponde al gobierno de 1a compania
o incluso a la junta de accionistas decidir sobre la
persona elegida. Es muy importante que los mieny-
bros de la familia sean conscientes de que deben
centrarse en qué pueden aportary, caso de ser ele-
gidos, agradecer la designacién y no considerarla
un derecho de cuna. Bl sucesar, sea 0 no miembro
delafamilia, hadeconoceryentenderlasbasesdel
modelo de negocio, ha de ser decidido para traba-
jar pero prudente y realista respecto alos recursos
de la compania y tanto a la oportunidad como al
riesgo a Ja hora de invertir o gastar.

Es necesario que en la planificacion de la contd-
nuidad y en la eleccion del sucesor haya una base
compartida de cultura, principios, estilos, intere-
ses entre la funiliay Lo empresa. S hay diferencias
en los enfoques hay que saber sacar partido a fasi-
tuacién y decidir siempre sobre la base del buen
Jjuicio, teniendo muy en cuenta las tareas adesem-
peiarylas personas con que se cuenta.

Tantoenelgobierno, comoencelliderazgo, laes
trategia para la continuidad y en la gestion del ne-
gocio es seguro que surgivdn problemas y conflic-
105, bien sea dentro de la familia o entre la familia
v los miembros del gobierno, el liderazgoy 1a ges-
tion. La cuestion para los miembros de la familia
es como reaccionar. Ante los conflictos y los posi-
bles agravios, la recomendacion del psicélogo Mu-
rray Bowen, en sulibro Family Systems Theoiy) es:«No
ataques; no tedeflendas: note calles; simplemente
permanece neutraly, Es importante que las perso-
nas involucradas recuerden que todas las monedas
tienen una caray una cruz, han de cercionarse de
mirara ambasy asegurarse cudl estin mirando.

£n el enfoque tradicional de la familia como
propietaria de la empresa podia caerse ficilmen-
te en dar prioridad alos intereses de la familia por
delante de los de la empresa, La familia emnpresa-
ria tiene la responsabilidad de mirar primero por
el negocio, y despuds por los intereses de ka fami-
lia. La Asociacion Catalana de Ia Empresa Familiar
poneespecialempeno endarasusasociadosyalos
miembros deotras asociacionescon las que colabo-
rayalos que con frecuencia seinvita, no soloel co-
nocimiento de las teorias mds avanzadas respecto
al papel de la familia exnpresariay su relacion con
Ta-empresa, sino la oportunidad de conocer exper
riencias directas generosamente compariidas por
las empresas asociadas que, a suvez, pueden bene-
fictarse de las cuestiones u observaciones de sus co-
legas la audiencia en una sesién de andlisis de ca-
508 £11 Vivo,
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able y sostenible

Elnuevo paradigma de la empresa exige que esta tenga vocaciéon de ser responsable y sostenible. La empresa familiar puede
y debe jugar un papel fundamental en la definicion del nuevo marco, porque estos conceptos forman parte de su ADN.

Director del Programade
Ciencias Empresariales de
laUniversitat Obertade

Catalunya (UCC).
Licenciado en Ciencias
Econémicasy Empresariales
porlaUB. Doctor en Economia
Aplicadaporla UIC.

espués de estos anos convi-
viendo con la crisis econémi-
ca, hay conceptos que la socie-
dad exige como respucstay
que deberian servirnos como
guia para evitar caer de nuevo
en fos mismios errores y en las
mismas malas practicas: responsabilidad, valores,
colaboracion, solidaridad, cooperacién, confian-
za. En el dmbito empresarial, trasladar la aplica-
cién de estos conceptos a su modus operandi repre-
senta apostar por un cambio de paradigma en la
concepeidn de laempresa. Seimpone la necesidad
dequelasempresas nazean convocacion deserres-
ponsablesy sostenibles, propuesta que va mas alld
del desgastado concepto de Responsabilidad So-
cial Corporativa (RSC)y que suele concretarse en
una respuesta reactiva de lasempresas a través de
los departamentos de comunicacién.

Cuando hablamos de empresa vesponsable y
sostenible nos referimos a empresas responsables
de su contribucion a un cambio positivoen la
tuacion econdmica, socialy medioambiental dela
sociedad que les rodea; apostamos por empresas
sostenibles, porque su sostenibilidad contribuye
rambién al fortalecimiento del entorno en ¢l que
operan y compiten, en términos de generacion de
renta, rigueza, ocupacion, innovacion y cohesion
social. Bn suma, esta actuacion responsable y sos-
tenible les otorga mayor legitimidad ante la socie-
dad sin menoscabo de sucondicion de pieza funda-
mental enel sistema de mercado.

En la economia actual Ta empresa ya no solo ad-
ministra y gestiona de forma eficiente sus relacio-
nes con clientes y proveedores con objeto de maxi-
mi u beneficio, ahora resulta prioritario que
construyarelaciones generadoras de confianza y le-
gitimidad con el entorno social en el que actda. En
la bisqueda de esa confianza, podriamos senalar
cinco fundamentos que deben constituiria basede
la empresa responsable y sostenible: sensibilidad
hacia el entorno, cohesiony fuerte sentimiento de
identidad y pertenencia, creacidn de valor,orienta-

cion al largo plazo y capacidad innovadora.

La empresa debe ser sensible al entorno, bus-
cando permanecer en armonia con el enforno so-
cial que le rodea, adaptindose a los cambios que
se van produciendo y evolucionando en conso-
nancia, La empresa responsable y sostenible debe
buscar una cohesion que seasienta en dos pilares:
unavisiény unos valores compartidos. Una vision
compartida que haga sentir a los empleados parti-
cipes de un proyecto comtin, promoviendo su de-
seo de aportar su conocimiento y experiencia en
benelicio de Ia empresa; y unos valores comparti-
dos que actiian como la conciencia de Ja organiza-
ciony que debenser coherentes con el resto de fun
damentos,

La empresa debe ser creadora de valor, pero no
como meta para gamm‘i un retorno a los accio-
nistas, sino como medio para conseguir el creci-

tenciar la capacidad innovadora. La innovacion
como generadora de creacion de valor para la em-
presay sus grupos de interds {stakeholders es, sin
duda, una de los motivos fundamentales porlos
que una empresa perdura en el tiempo, y una ga-
rantia para su sostenibilidad y la de su entorno.
En este nuevo paradigima empresarial que es-
tamos observando, creemos que la empresa fami-
liar puedeydebejugar un papel fundamental, Sus
caracteristicas o rasgos diferenciadores ponen de
manifiesto su proximidad al concepto de empre-
sa responsable y sostenible, puesto que la empre-
sa familiar es un grupo de personas unidas por un
origen comin, que comparten la propiedady la
gestion de una empresa que es parte esencial de
su identidad. Existe en ella un deseo y una volun-
tad de continuidad gue se manifiesta en la trans-
mision de la empresa, su cultura y sus valores, a

Sensibilidad hacia el entorno, cohesion,
creacion de valor, orientacion al largo
plazo e innovacion son las bases del modelo
empresarial por el que hay que apostar

mientodela empresayla mejoradelasociedad. la
empresa debe tener un horizonte i largo plazo, la
responsabilidad y la sostenibilidad deben ser pro-
cesosbasados en el win-win:gana laempresay gana
clentorno porque losdosse necesitan, ylasrelacio-
nes basadas en la colaboracion requieren tiempo,
Como deciamos, si una empresa quiere mantener
con su entorno una relacién continuada, una de
las hases fundamentales es la confianza, y esta se
construyey se consolidaa través del beneficio mu-
tuoe que se genera a lo largo del tiempo.
Comoquinto fundamento, la empresadebe po-

las sucesivas generaciones, Son un grupo de perso-
nas que para armonizar larelacion entre familia y
empresa deben crearlazos de conflanza y un fuer-
te sentimiento de pertenencia, teniendo siempre
presente Ia necesidad de ser fuente de riqueza, de
preservar el patrimonio y de ser un factor de esta-
bilidad y desarrollo en la economia y sociedad en
la que estd inmersa,

Por tanto, Io que para unas empresas puede ser
entendido como la necesidad de un cambio de pa-
radigma, para otras, las empresas familiares, for-
ma parte de su ADNy mevece ser destacado,

18 / 29



El Periddico de Catalunya -+Valor

BARCELONA

Prensa:  Mensual
Tirada:  66.952 Ejemplares
Difusion: 54.424 Ejemplares

22/69/15

86870496 'O

Pagina: 14

17.503,00 € - Area (cm2):

11624 Ocupacion: 100 % . Documento: 1/1.. Autor: Pilar.: _MARQUES. Nam, Lectores; 519000

FERRAK NADEY

Algunas lecciones

Profesora de Direcelén
Estratdégicay BEmpresa Fanilior
deta Universitarde Girona,

Directora dela Citedra Camara
de s Empresa Familiarde

la Universitar de Gironay
coordinadora del masteren
Emprendeduriay Desarrolio
Empresarial, Licenciada en
Ciencias Feondmicas porJa UAR
ydoctora en Administraciény
direecion de Empresas (UdG),

ace tiempo que hablamos de
crisis, pero por suerte abora
CMPLZAmMAOs a ver que il]gll-
nas cosas remontan, Nos he-
mos preocupado de las em-
presas que cierran y de las

s personas que se han queda-
do sin trabajo... y es necesario gestionar la situa-
cién, pero lambién aprender de lo que ha pasa-
do, Por ello, a Jos investigadores nos interesd com-
prender con mayor profundidad el impacto de la
crisis en las empresas, especialmente en su posi-
ble efecto final, la supervivencia, $i podemos con-
tar algo sobre to que facilita que unas empresas
sobrevivan -o que algunas mueran-serd relevan-
te, porque puede ser til para las empresas y tam-
bién para las instituciones -piblicas o privadas-
quelas influyen.,

Con este objetivo hace un tiempo que estamos
estudiando la supervivencia de las empresas en
Catalunya, poyrmedio de una muestra de empre
sas catalanas que empezamos a analizav antes de
lacr inconcreto, se trata de mds de 600 empre-
sas, escogidas alazar, de tal manera que represen-
tan la poblacion de empresas de Catalunya, exclu-
yendo las microempresas.

La primera de las vartables que hemos consi-
derado es el cardcter familiar de las empresas con

e supervivencia

La supervivencia de las empresas es clave para el bienestar de la sociedad. Las empresas
familiares pueden gozar de unos recursos diferenciales que las hacen més resilientes en
épocas de dificultades. El reto de las no familiares es saber desarrallar estos recursos.

Las empresas
familiares que

sobreviven tienen
mas fondos propios
quelasquenolo
haceny mejores
ratios de eficiencia

portrabajador

la intuicion, y también ¢f fun-
damentode teorfas y estudios
previos, de que la empresa fa-
miliar podia haber sobreviv
do mds que la empresa no fa-
miliar,

Y los resultados responden
a la expectativa. Midiendo la
mortalidad de empresas entre
los anos 2006y 2014 enconiras
mos que las empresas familia-
res han sobrevivido mds que
las no familiares. Bl 81% de las
empresas familiares siguen
operando mientras solo 1o ha-
cenel 71%delas o familiares.
Esto nos Heva a preguntarnos
porquéocurreeste fenomeno,
que es lo que hace que las em-
presas familiares sobrevivan
mis.

Los estudios anterio
dican que en la empresa fami-
liarlos miembros de la familia
tienden & aportar unos recur
sos mas valiosos, que adeuie-
ren tres formas diferentes. En
primer hugar, Jas empresas f:
miliares ticnen mds parte de
fondos propios-y menos finan-
ciacidn ajena-quesecompone
del capital aportadoy de bene-
ficios que las empresas fami-
liares prefieren reinvertir en
la empresa. Este capital tam-
bién tiende a ser mds pacien-
te en fas entpresas familiares
porque la familia que Heva una empresa no tene
prisa porvenderlaempresa, sino que a menudo la
quiere transmitir a la siguiente generacién fami-
liar.

Capital humano y relaciones

Ensegundo lugar, en las empresas familiaves el ca-
pital humano tiende a aportar mds valor porque
cada trabajador es mas rentable. Esto es el efecro
de una dedicacion superior de los miembros de la
famitiay también a menudo de directivos y traba-
jadores no familiares, y de unos sueldos que tien-
den a serinferiores a los de una empresa no foni-
tiar Esto le da a la empresa Buniliar mds eficlencia
medida por trabajador,

En tercer lugar, en la empresa familiar los
miembros familiares tienden a aportar un capital
social de relaciones que permite generar confian
za dentro de Ja empresa v fuerd, con proveedores
y clientes. Bsto sucede porque los miembros fami-
Hares tienen mds incentivos a utilizar sus contac-
tos enJaempresa familiar, y lasrelaciones sociales
son mds estables porque los miembros familiares
-y también otros trabajadores- tienen una perma-
niencia superior en las empresas familiaves, Cada
uno de estos tres tipos de recursos y attn mds com-
binados, generan valor para la empresa porque
permiten objetivos & mas largo plazo, mis control
sobre la financiacion, eficiencia superiory disfru-
ar de la confianza de los mercados.

LY esto pasa en Catalunya? Pues sf. De acuerdo
con nuestro estudio, ks empresas familiares so-
breviven mds y tienen una media superior de es-
tos recursos que hemos explicado, y ademds se de-
muestra que estas caracteristicas son importan-
tes para sobrevivir s empresas familiares que
sobreviven tienen mas fondos propios quelasque
no lo hacen y tienen mejores indicadores de efi-
clencia por trabajador. Por ¢l contrario, en el ci-
sode Jasempresis no familiares, su supervivencia
seexplica mds porotras variables como krdimen-
sion superior, que debemaos entender gque les por-
mite tener mayor volumen de recursos acumula-
dos para resistir.

IEn resumen, en [a seleccion natural de fas
presas, Jas familiares ocupan una mejor posic
¥ no es una cuestion de tamano, sino de dedica-
cion superior y compromiso con el proyecto eny-
presarial, por parie delas familias y de sus colabo-
radores,
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Maridaje del proceso

y empresarial

Por sus propias caracteristicas y valores, la empresa familiar trasciende el mero proyecto
empresarial, ya que este converge con un proyecto vital. Estos elementos diferenciales
aportan muchas fortalezas a este tipo de negocios, pero tambieén algunas limitaciones.

in lugar a dudas Ia empresa fami-
liar acoge en su seno las dos insti-
tuciones bdsicas: la empresa, en
el dmbivo de la economia, y 1a fa-
milia, en el de la socledad. Bsa ca-
racteristica proporciona un con-
junto de valores gue van mds alld
de levar a cabo un proyecto empresarial, ya que
en, muchos casos, supone también un proyecto vi-
tal con intencién deque sus descendientes prosi-
gan con el negocio. Este es su elemento diferencial
frente a cualquier otra empresa. Por ello, no voy a
entrar en consideraciones que afectan al conjun-
todelasemipresas, como por ejemplola fiscalidad,
la dotacion de infraestructuras o la internaciona-
Hzacion,

Es por eso que cabe inferir que resulta bisi
esa convergencia de proyecto vital y empresarial,
y que puede resumirse en la necesidad de regene-
rarsey de repensarse continuamente. Ello supone
huir de una vision cortoplacista, como exigen en
otros tipos de empresas los mercados financieros,
de obtencién de resultados rapidos -que incluso
pueden lastrarlos futuros-, Esta vision no es la im-
portante en la empresa familiar, Mds bien Jo con-
trario. Su perspectivaa medioy plazoesia priorita-
ria dado el cardcter inherente de permanencia del
grupo familiar en la misma, aunque ello noes un
obsticulo para que esté pendiente también de los
resuitados de la cuenta de explotacion a corto pla-
zo, Por ello, a nadie sorprende, en términos com-
parados, su mayor predisposicion a la autofinan-
ciacién o a la menor distribucion de dividendos-y
a fortalecer gradualmente, de forma orgdnica, los
recursos propios para realizar su programa de ex-
pansién.

Temor la pérdida de control

Sin embargo, ese cardeter familiar hace que sea
menos sensible a proyectos corporativos, ya sean
defusion o adquisicidn siempre que nose dispon-
ga de un brazo financiero potente, a base de las ga-
nanciasacumuladas-y, porlo tanto, voa conmayor
recelo los mercados de capitales -hecho que pue-
de suponer una limitacion operativa y financiera
asu capacidad de crecer-, EHo obedece a que exis-
ten mayorves resistenc la pérdida de control
por parte del grupo familiar en las operaciones de

alvador.
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crecimiento no orgdnico, lo que le resta oportuni-
dades en un mercado cada vez mds exigenteyglo-
balizado,

Ese cardcter familiar también introduce crite-
rios adicionalesenlagobernanzadelasempresas,
especialmente, a medida que la empresa familiar
avanza en ks generaciones, y se pasa de la familia
nuclear a una mds amplia. Ello obliga a formali-
zar de forma mas clara los diferentes papeles o ro-
les que la familia, y especialmente sus miembros,
deben jugar. Bsta clarificacion darse en la itularg
dad de la empresa, pero también en la gestion, en
la implicacion de qué familiares y en gué condi-
ciones 1o hacen, en la incorporacién de valor ge-
rencial ajeno a la familia, y en establecer los me-
canismos de cambio generacional que deban de
producirse, En ese sentido, es esencial disponer
de un protocolo que permita definir esos escena-
l'i()S. que estos sean conocidos Y rospemdos. para
el buen fin de la empresa familiar y de la familia,
dotando de mayor certidumbre a las decisiones fa-
miliares que afecten a la cmpresa. Ademds, el ca-
bezade familia debeadoptarcriteriosempresaria-
les con una adecuada dosis de inteligenciay sensi-
bilidad emocional.

Cliente, marca y mercado

No sorprende, pues, que en ¢f Bardmetro Europeo
de la Empresa Familiar, que realizan KPMG y la Eu-
ropean Family Business, y en relacion a la estrate-
gia de la empresa, ya sea en Espana o ¢ Europa, s¢
expongan como puntos fuertes de las mismas su
capacidad de conseguir negocio o la fidelizacion
delcliente; laatencién alcliente ola fortaleza dela
marca y su presencia en ¢l mercado, como las tres
primerasvariables, que ligan con la voluntad de
perimanenciayvision alargo plazo, ysesitticen los
dhtimos Jugares de su interés un mirketing aserti-

Es dificilimaginar
unaeconomia
moderna sin
empresas familiares.
Sonimprescindibles
paraasentarla
actividad economica
y productiva

vo o agresivo o rambién su tamaiio empr
Cuantas empresas familiares han primado aveces
de forma excesiva el tamaino, y han dejado de ser
familiares. Deahiquenoresulte extraio que, sien
do el tamaho un objetivo, este quede supeditado a
fas posibilidades financieras de la companiayano
perder la capacidad de control de la empresa por
parte del grupo familiar,

Destacan en ese estudio como cuarto y quinto
puntos fuertes la fidelidad y compromiso de los
empleadosy una toma de decisiones rapiday flexi-
ble, resultado de lamayor identificacion entre sus
recursos humanosy la empresa. Finalmente, el ba-
rémetrodestaca que, ante ka posibilidad de vender
Ta empresa familiar, Ia respuesta obtenida, tanto
en Espaiacomo en Buropa, tiene cardcter testimo:
nial o residual.

Esa vision a largo plazo hace que ta empresa fa-
miliar pueda ser mds prudente en la toma de deci-
stones y e permite una mayor resiliencia ante co-
yunturas dificiles. Posiblemente presente también
algunas Hiitaciones, especialmente en su capa-
cidad de erecimiento no orgdnico, pero suponen
unabase empresarialimprescindible para asentar
fa actividad econémica y productiva en cualquier
pais. s diffcil imaginar una economia moderna
sin empresas familiaves, igual que es dificil imagi-
nar una sociedad sin famnilias.
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