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INntroduccion del Instituto de la

Empresa Familiar

La presentacion de este estudio es la culminacién
de un proyecto que el Instituto ha estado impul-
sando desde el afo 2004. Se encuadra dentro de
uno de los objetivos prioritarios del Instituto que
es el de contribuir a mejorar la gestion de las em-
presas familiares espafolas. Esto implica tanto fo-
mentar el conocimiento sobre las mismas como
incidir en el mejor modo de desarrollar su trans-
misién. Este proyecto ha significado una profundi-
zacion de los conocimientos existentes no solo en
dichos aspectos sino también en todo el dmbito
en el que se basa la funcionalidad de la gestién de
una empresa familiar,

Hay que constatar que ello ha sido posible gracias
a la estrecha colaboracion que se ha logrado con el
network formado con la de Asociaciones Territoria-
les de la empresa Familiar, el BBVA, ESADE, el Family
Business Knowledge (FBK) y el propio Instituto.

Cuando ESADE y FBK presentaron el proyecto al
Instituto en el afo 2003, se aprecid que era funda-
mentalmente muy innovador. Se trataba, nada mas
y nada menos, de tener la oportunidad de ofrecer
a las empresas familiares agrupadas en el Instituto
y sus Asociaciones Territoriales la realizacion de un
autodiagnostico en el que se constataba cémo es-
taban gestionando sus relaciones familia-empresa
en el contexto de su desarrollo empresarial y que
estd informacién, una vez agregada, permitiera
hacer un estudio en profundidad para averiguar
aquellos puntos fuertes y débiles que se manifes-
taran en cada una de las Asociaciones Territoriales.
Esto les permitia conocer de forma precisa el perfil
de las empresas familiares asociadas y, por lo tan-
to, dirigir de forma mas eficiente los esfuerzos de
formacion y comunicacion de conocimientos para
cada una de ellas.

El Estudio finaliza con un anélisis del conjunto de
las empresas familiares que en Espana han utilizado
este diagndstico, lo cudl permite diagnosticar para
el conjunto nacional de las empresas familiares cua-

les son aquellas potencialidades y caracteristicas
que se han de desarrollar mas y cuales son las debi-
lidades mas significativas que se han de afrontar.

Mencién especial merece la participacion de BBVA en
el desarrollo del proyecto pues no sélo lo han patro-
cinado, sino que lo han apoyado en cada uno de los
actos que se han realizado a través de su red regional.
De este modo se han podido realizar autodiagnosti-
cos en la casi totalidad del territorio nacional y se han
podido hacer presentaciones en practicamente todas
las asociaciones territoriales vinculadas al Instituto
conjuntamente con la red territorial del BBVA.

El resultado final puede considerarse muy satisfactorio,
tanto para nuestros socios como para las Asociaciones
Territoriales y para el conocimiento de la problematica
de las empresas familiares por parte del BBVA.

El ltimo resultado de este proyecto es el informe glo-
bal que recoge este documento. Los resultados son
solidos y altamente relevantes pues los investigado-
res de ESADE y FBK han sido capaces de identificar
nuevas aproximaciones en la gestion de la empresa
familiar. El enfoque amplio del tema analizando las in-
terrelaciones entre las distintas caracteristicas de las
empresas familiares y sus practicas de gestion han ge-
nerado conclusiones que van permitir profundizar en
aquellos aspectos claves necesarios para que el con-
junto de las empresas familiares espafiolas consigan
aumentar su competitividad y su longevidad.

Por todo ello consideramos que este Estudio es un
magnifico trabajo que incrementa notablemente el
acervo existente sobre el conocimiento que se tiene
del funcionamiento de las empresas familiares espa-
folas, lo que permite desarrollar con mayor rigor y
profesionalidad, aquellas practicas de gestién que re-
dundan en una mejor gestion de las mismas.

Fernando Casado.
Director del Instituto de la Empresa Familiar y Catedrdtico de
Economia de la Empresa de la Universidad de Barcelona



Introduccion de BBVA

Para el Grupo BBVA, y para mi personalmente, es un
gran honory una satisfaccion muy especial haber con-
tribuido a la realizacion de este estudio: “Radiografia
de la Empresa Familiar Espafiola: Fortalezas y Riesgos”.

Y, esto, por al menos tres excelentes motivos: el pri-
mero de ellos es la altisima calidad técnica y cientifica
del estudio, avalado por instituciones tan prestigiosas
como ESADE y Family Business Knowledge (FBK) y
apoyado en una amplisima base de datos, con infor-
macion de gran calidad sobre mas de 1.200 empresas
familiares espafolas. Sobre estas bases, los autores
han elaborado un estudio, pionero en nuestro pais y,
sin duda, el mas amplio y mejor que nunca se haya
realizado sobre la empresa familiar espafnola.

Y esto nos lleva al segundo motivo de satisfaccion: ha-
ber podido contribuir al conocimientoy a la mejora de
la gestion de la empresa familiar, y haberlo hecho en
colaboracién con el Instituto de la Empresa Familiar.

Porque la empresa familiar es clave en todas las eco-
nomias y todas las sociedades del mundo; pero, si
cabe, lo es mas en la economia y la sociedad espa-
folas, donde operan mas de un millén y medio de
empresas familiares, que generan dos terceras partes
del PIB y el 80% del empleo privado. Por su parte, el
IEF es la principal organizacion representativa de este
colectivo, interlocutor fundamental entre la empresa
familiar y todos los grupos sociales. La colaboracion
entre BBVA y el IEF tiene ya una larga historia, que se
ha traducido en importantes realizaciones, que culmi-
nan —por el momento- con este estudio.

Mi tercer motivo de satisfaccion se cifra en la natura-
leza de la colaboracion que BBVA y el IEF han mante-
nido en relacion a este estudio, que ha supuesto la
realizacion, durante tres anos, de multitud de actos
conjuntos por toda la geografia espafola.

Este esfuerzo conjunto ha producido importantes re-
sultados: de manera inmediata, ha ayudado ya a mas
de 1.200 empresas a realizar un analisis extremada-
mente Util para afrontar las principales cuestiones
especificas de toda empresa familiar: la planificacion

de la sucesion, la configuracion de los érganos de go-
bierno y la elaboracion de protocolos familiares.

Por otro lado, a partir de este material y gracias a ESA-
DE y a FBK se ha elaborado este estudio, que, a mi jui-
cio incorpora aportaciones importantisimas al analisis
de las empresas familiares en, al menos, tres aspectos:
el primero es la constitucion de una excelente base
de datos sobre distintas dimensiones de la empresa
familiar, que servird de base para futuros estudios. El
segundo, es su enfoque interdisciplinar y multivaria-
ble, apoyado en distintos métodos estadisticos, que
permite entender mucho mejor las interrelaciones
entre distintos aspectos de la empresa familiar. Y el
tercero es su enfoque practico, orientado a ayudara la
gestion de los procesos fundamentales de la empresa
familiar, atendiendo a las tipologias muy diferentes de
estas empresas. Esto permite plantear recomendacio-
nes concretas y Utiles para sus responsables.

En suma, creo que este estudio, por su rigor, calidad,
amplitudy utilidad prdactica, culmina con éxito un gran
esfuerzo de cooperaciéon entre la Academia y la Em-
presa, y se va a convertir en un trabajo de referencia,
no sélo en nuestro pais, sino a nivel internacional. A la
vez, abre un horizonte de trabajos futuros de gran re-
levancia, que ayuden a conocer mejor y elevar el nivel
de la gestion de la empresa familiar. Y, como resultado
final, contribuye a incrementar la riqueza, el empleo
y el bienestar generados por las empresas familiares
para los ciudadanos de nuestro pais.

Solo me resta felicitar al director del Estudio, Alberto
Gimeno, de ESADE, a los investigadores, los profesores
Joan Manel Batista y Willem Saris de ESADE, Gemma
Baulenas y Joan Coma-Cross de FBK, y a los ayudantes
de investigacion Lita Guilld y M@ José Parada, por su
magnifico trabajo, asi como a todos los responsables
de las mas de 1.200 empresas familiares que han con-
tribuido al estudio con sus datos y sus opiniones.

A todos ellos, muchas gracias.

Francisco Gonzalez.
Presidente, BBVA.
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1. Presentacion del trabajo

El presente estudio es el resultado final de un proyec-
to de largo alcance. Su objetivo es contribuir a la com-
prension de las caracteristicas y los comportamientos
de un ndmero importante de empresas familiares es-
pafolasy la profundizacion en el andlisis de las princi-
pales practicas de gestion que se vienen realizando.

Arranca en el ano 1999 con el desarrollo en ESADE por
parte de Alberto Gimeno y Gemma Baulenas del Mo-
delo de Gestion del Riesgo Estructural, un modelo de
gestion de la empresa familiar que permite sistemati-
zar la gestion de la empresa familiar. Apoyandose en
este modelo, Family Business Knowledge (FBK) inicia
en el afo 2000 el desarrollo de un sistema experto ca-
paz de generar un diagnostico on-line de la gestion
de la empresa familiar.

En el afo 2004 se establecié un acuerdo entre el Ins-
tituto de la Empresa Familiar (IEF), BBVA, ESADEy FBK,
con la finalidad de apoyar a las empresas familiares
divulgando un nuevo instrumento, creado para valo-
rar fuerzas y debilidades de la empresa familiar. En
los afios 2004, 2005 y 2006, se realizaron actos en casi
todas las regiones espafiolas acogidos por las asocia-
ciones territoriales de la empresa familiar y co-orga-
nizados por el IEF, el BBVA y las distintas Asociaciones
Territoriales de la Empresa Familiar. La mayoria de ellas
recibieron un informe con el perfil de las empresas de
SU asociacion.

La unién de este proyecto, junto con el resto de diag-
noésticos realizados por FBK ha generado una base
de datos con informacién de alta calidad de 1.237'
empresas familiares espafolas. Es dificil acceder a in-
formacién cuantitativa sobre aspectos internos de la
empresa familiar, dado que buena parte de ella tiene
que ver con aspectos privados de las familias. En este

caso ha sido posible debido a que la informacion ha
sido introducida por los usuarios para recibir un auto-
diagnostico que les permitia mejorar su gestion. Esta
actividad ha requerido que los usuarios del sistema
dedicaran entre 35 y 40 minutos a contestar un cues-
tionario muy amplio.

El acopio de datos ha permitido analizar de forma
cuantitativa la gestion de la empresa familiar de un
modo amplio y profundo. Cada cuestionario introdu-
cido generaba 362 variables distintas relativas al caso
en concreto, lo que ha derivado en riqueza de infor-
macion.

El resultado debera juzgarlo el lector. A nuestro juicio
aporta una nueva vision de la gestion de la empresa
familiar, reforzando la importancia de algunas de las
practicas mas comunmente desarrolladas, expresando
las limitaciones de otras y proponiendo nuevos aspec-
tos de la gestion que los datos indican con claridad.

El formato de este trabajo de sintesis ha sido elabo-
rado con el objetivo de resaltar las conclusiones mas
importantes. Para hacer su lectura mas amena se han
resaltado, a modo de titular, las distintas conclusiones,
desarrolldandose estas después muy brevemente con
el apoyo de un cuadro explicativo.

Los autores del trabajo expresamos nuestra gratitud al
Instituto de la Empresa Familiar y al conjunto de su red
de Asociaciones Territoriales de la Empresa Familiar
por el apoyo prestado a una iniciativa tan innovadora
como esta. Igualmente agradecemos el apoyo pres-
tado por el BBVA, apoyo que no ha consistido Unica-
mente en un patrocinio econdmico, sino en la movili-
zacion de su red en toda Espafia para que el proyecto
tuviera éxito. A todos ellos, muchas gracias.

' Abril de 2006.



2. Modelo de Gestion del Riesgo Estructural®.

El Modelo de Gestién del Riesgo Estructural se apoya en
la Teoria de la Complejidad. La complejidad de un siste-
ma se define por la cantidad y caracteristicas de sus ele-
mentos y por las multiples relaciones que pueden influir
en dichos elementos.

Ninguna empresa familiar es igual a otra. La empresa fa-
miliar se diferencia seguin la complejidad que aportan la
familiay la empresa. El nivel de complejidad sefiala los re-
CUrsos necesarios para la gestion de las relaciones entre
familia y empresa. Cuanto mayor es la complejidad, mas
acontecimientos distintos pueden suceder (situaciones,
actitudes, intereses, opiniones, etc.). El perfil de compleji-
dad de una empresa familiar permite anticipar el tipo de
comportamientos que se pueden producir.

La capacidad parainterveniry poner orden en los acon-
tecimientos futuros dependerd de cémo se estructuren
las relaciones familia-empresa. Una estructura adecua-
da permite que el sistema tenga control en su direc-
cion interna.

Cuanto mas compleja sea la empresa familiar, es decir,
Cuantas mas situaciones distintas puedan darse, mas de-
sarrollada deberd estar la estructura de relaciones entre
la familia y la empresa de forma que existan los suficien-
tes mecanismos para encauzar y gestionar los hechos,
opiniones, actitudes que se iran sucediendo y asf evitar

que la empresa familiar pueda tener un comportamien-
to desordenado o cadtico.

El riesgo estructural es la propension que tiene una em-
presa familiar a entrar en una situacién desorganizada
por el hecho que la familia no haya dotado a la empresa
de una estructura capaz de absorber y canalizar los dis-
tintos acontecimientos que se pueden ir produciendo.
El riesgo aumenta, por tanto, cuando la estructura no
estd suficientemente desarrollada para la complejidad
existente.

Las familias empresarias conocen bien a sus miembros
y a su empresa, lo que debe permitirles imaginar las si-
tuaciones dificiles que se pueden presentar en el futuro.
Cada familia empresaria deberia reflexionar sobre cual es
su nivel de complejidad, como familia y como empresa,
para poder definir el tipo de estructura de relaciones em-
presa — familia que necesita.

El Cuadro 1 presenta de forma sintética el Modelo de
Gestion del Riesgo Estructural, donde se expresa la re-
lacion existente entre complejidad y estructura vy la
existencia de riesgo cuando la complejidad desborda
a la estructura. Este cuadro indica también las distintas
dimensiones que componen la estructura de las relacio-
nes familia-empresa, es decir las dimensiones de gestién
de la empresa familiar.

’nplejidad
dela

Empresa

gmplejidad
dela

Familia

Cuadro 1: Esquema del Riesgo Estructural en la Empresa Familiar

ﬁ;:llo —_ ' Riesgo
Estructura Estructural

[ l

Institucionalizacion Diferenciacion
- Familia - Empresa

Presencia de
Instituciones

Funcionadidad del
Consejo de Familia

Funcionadidad del
Consejo de
Administracién

Funcionadidad del

Diferenciacion
Laboral

Reconocimiento
de la Propiedad

Legitimacion
dela
exigencia

l

Comunicacion

Profesionalidad
de las Practicas

Estructuracion
de la informacion

l

Practicas de Gestion

Manejo de las
Diferencias

Explicitacion
de Reglas

!

Sucesion

Capacidad
Emprendedora

No Dependencia
del 1er Ejecutivo

Preparacion
de la Sucesion

Comité de Direccion

Fuente: Gimeno/Baulenas 2002

2 Para ampliar la informacion ver:

Gimeno, A; Baulenas, G. 2002. «<Empresa familiar: la gestion del riesgo estructural en la empresa familiar». Esade Asociacion, n.2 98: 60-68.

Gimeno, A; Baulenas G. 2003. <Modelos de empresa familiar: identidad y estructura». Iniciativa Emprendedora, n.2 40: 95-109.

Gimeno, A, Labadie, G; Saris, W. & Mendoza, X. 2005. «El desempeno en la empresa familiar, principales factores internos explicativos».
En El patrimonio familiar, empresarial y profesional. Sus protocolos”Ed. M. Garrido y JM. Fugardo. Editorial Bosch. 195-283.



3. Temas clasicos en la gestion de la empresa familiar

La gestion de la empresa familiar se ha centrado fundamentalmente en tres grandes direcciones: la planifica-
cion de la sucesion, la creacion de instituciones de gobierno y la realizacién de protocolos. En este apartado
estudiamos estos tres aspectos.

3.1. Sucesion

La sucesion esta poco preparada y la “siguiente generacion”tiene poca
informacion sobre la misma.

* Como muestra el Cuadro 2, un 13 % de las )
, Cuadro 2: ;Tiene pensado como hacer la sucesion?
empresas creen que todavia no es necesa-
rio preparar la sucesion. El resto de empresas
tienen un nivel de preparacién de la sucesién ce
muy bajo. Puede observarse como sélo el 7,8 oo
% piensan que tienen practicamente todo pre-
visto y anadiendo aquellos que la tienen bas- 30
tante preparada solamente sellegaaun 21,8 % 28,4%
de las empresas que consideran que tienen la
sucesion medianamente preparada. 20
14%
N | 12.9%
7,8%
No, no es No, no se Si, tenemos Si, Si, lo tenemos
necesario  ha pensado algunas lo tenemos practicamente
todavia nada ideas bastante todo
preparado previsto

* Por otro lado, tan sélo el 51% de la siguien-

Cuadro 3: ;Conoce la generacién entrante como

te generacion sabe las grandes lineas o sabe se ha pensado la transmision de la empresa?
todo lo relativo a la sucesién. Esto implica que
casi la mitad de las sucesiones se planean sin 30
participacion de la generacion que heredara la 32,9%
compafhifa y deberd responsabilizarse de ella’®
(Cuadro 3). 2
18,7% 17,4% 18,4%
W | 12.6%
No, no No, sélo Si, pero Si, sabenlas  Si, lo saben
saben tienen muy grandes todo
nada aliggga por encima lineas perfectamente

3 La respuestasi, pero muy por encima” (Cuadro 3) parece un nivel de conocimiento de la sucesion insuficiente por parte de la siguiente generacion.
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3.1. Sucesion

En un porcentaje de casos importante en la proxima generacion se optara

pOr una gerencia compartida.

* Como indica el Cuadro 4 la tendencia mayo-
ritaria de las empresas es que en la proxima
generaciéon haya Unicamente un soélo director
general. Pese a esto, es de destacar la alta pro-
pension a prever gerencias compartidas por
dos o mas directores generales. Asi, en el 34%
de los casos se optara por una direccion gene-
ral compartida.

Cuadro 4: ;Cuantos Directores Generales habra en el futuro?4

Uno
% Dos

20,6% 65,7% i Tres

En la gran mayoria de los casos el proximo director general sera miembro

de la familia.

* Como sefala el Cuadro 5 la tendencia mayori-
taria es optar por un director general familiar.
Asi lo manifiestan el 90% de las familias que ya
han decidido quien serd el futuro director ge-
neral.

Cuadro 5: ;Los directores generales seran miembros
de la familia?s

Si

[ Al menos
uno si

0
68,1% H o

“# Datos de aquellos que han pensado la sucesion y que saben cuantos directores generales habra.

° Datos solo de aquellos que han pensado la sucesion y que saben si el sucesor serd miembro de la familia.




3.1. Sucesion

Causas interpretativas a la falta de preparacion de la sucesion:

Explicacion 1:
Las dos generaciones conviven conjuntamente en la empresa durante mucho tiempo; por ello la sucesién hay
que entenderla como resultado de una relacién intergeneracional prolongada en el tiempo, no como un hito.

* Como puede verse en el Cuadro 6, por térmi-
no medio, una generacion estd solo el 13%
del tiempo® sin convivir en la gestion con la
generaciéon anterior o posterior a la suya. La
sucesion es un proceso en el que durante el
periodo de convivencia generacional se va
produciendo una evolucion de forma que la
generacién mayor va compartiendo el poder
mientras que la generacion joven va asumien-
do poder paulatinamente.

Cuadro 6: Convivencia de generaciones en la gestion?

Gen Podery
58% posterior
Sélo Gen poder

W Gen Podery
anterior

Explicacion 2:

La sucesion es un proceso complejo, en el que influyen muchos factores, y no todos ellos evidentes. La capacidad empren-
dedora de la siguiente generacion y el desarrollo de las habilidades comunicativas en la familia aparecen como elementos
clave para la preparacién de la sucesion.

Tal como se pone de manifiesto en el Cuadro 7 en la sucesion intervienen multiples factores, mayoritariamente
relacionados con la familia. Ello indica que la sucesion es un proceso de familia.

La edad del primer ejecutivo (CEQ) influye, pero es interesante ver que no es la variable de mayor influencia
(0,21)8 como pareciera logico.

La variable que, de forma directa, influye mas en la planificacion de la sucesion es la Capacidad Emprendedora
de la siguiente generacion (0.25). Parece que se prepara mas la sucesion cuando la siguiente generacion tiene
empuje, proyectos y vitalidad. Esto parece estimular, de una forma u otra, a la generacién en el poder a preparar
la sucesion. Otra explicacion plausible es que la generacion mayor abre procesos de reflexion sobre la sucesion
cuando cree que hay empuje suficiente en la siguiente generacion. Si este es insuficiente, parece como si la
generacion en el poder buscara tiempo para que la siguiente generacion se desarrolle.

La otra variable que mas influye en la planificacion de la sucesién es la Comunicacion. El efecto es tanto
directo como indirecto, a través del Consejo de Familia y de la Explicitacion de Reglas. El efecto total de la Co-
municacion es de 0,25, igual que el de la Capacidad Emprendedora. Las habilidades comunicativas permiten
que la familia pueda mantener conversaciones sobre temas dificiles y resolver favorablemente las diferencias
que en la sucesion aparecen. La dificultad para conversar sobre estos temas parece inhibir o impedir que se
aborde el tema de la sucesion.

¢ Dado que no es posible disponer de datos de las empresas a lo largo de los afos, aproximamos el tiempo a partir de la frecuencia del nimero de empresas en
cada situacion.

7 Datos solo de aquellos que han pensado la sucesion.
8 El cuadrado del coeficiente representa, de forma aproximada, el porcentaje de la variable-efecto que resulta explicado Unicamente por la variable causal.
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3.1. Sucesion

. - . . 8 i ion®
fl Consejo de Familia y I3 capaC|dad para EXp|I- Cuadro 7: Factores que influyen en la sucesion

citar Reglas (a través del Protocolo, por ejemplo) o

tienen también un impacto en la sucesion (en 0,21
conjunto 0,29). Ambas variables, a su vez, estan
fuertemente influidas por la comunicacion.

Capacidad
Empl?em;edora 0,25
A través del cuadro puede verse como el enfo-
que tradicional de la sucesion, fundamentalmen- 0,14
te apoyado en variables “duras” (hard) como la JPimunicacién 0,34 —» Consejo de Familia —— 0,10

elaboraciéon de un Protocolo o crear un érgano oha

de familia es insuficiente ante la importancia que 0,28\ v
tienen variables mas “blandas” (soft) como la Ca-
pacidad Emprendedora y la Comunicacion.

Explicitacion de Reglas 0,19

3.2. Instituciones de Gobierno

Estan mas presentes las instituciones relacionadas con la empresa que las
relacionadas con la familia.

* a existencia de instituciones de gobierno
(cuadro 8) es desigual. Son mas frecuentes las

Cuadro 8: Presencia de Instituciones de Gobierno

instituciones mas cercanas a la empresa (Con- Organos / Instituciones Frecuencia

sejo de Administracion y Comité de Direccién) Consejo de Familia
que aquellas mas cercanas a la Familia (Conse-

. . Consejo de Administracion
jo de Familia y Protocolo).

Comité de Direccién

Protocolo

31%

61%

46%

19%

El Comité de Direccion y Consejo de Familia son mejor valorados que el
Consejo de Administracion.

* Como se aprecia en el Cuadro 9 todos los 6r-
ganos de gobiemo son muy valorados por Cuadro 9: Valoracion de los 6rganos de gobierno

quien los tiene. El mas valorado es el Comité Valoracién de los 6rganos de gobierno Valor medio*

de Direccion. Esto se debe, probablemente, a . "
) ; ; ] ) Consejo de Familia
la amplia experiencia existente en este tipo de Consejo de Administracion

organos y su efecto en la gestion de la compa- Comité de Direccion
Escalade 1

4,05
3,59
4,28

a5*

fia y en sus resultados (ver Cuadro 10).

* ElConsejo de Familia también estd muy bien valo-
rado, a pesar de lo novedoso del érgano'y a la ha-
bilidad relacional que su funcionamiento requiere.
El Consejo de Administracion, pese a ser el peor
valorado, tiene una valoracion alta en términos
absolutos. La valoracién de este drgano aumenta,
aungue levemente (3,76), cuando se incorporan al
mismo consejeros ajenos a la familia.

° Modelo de ecuaciones estructurales que cumple el criterio de validez, dado que p = 0.25. (Se considera vélido si p>0,05).




3.2. Instituciones de Gobierno

Las Instituciones de Gobierno actlan como un sistema interrelacionado.
La inexistencia de una de ellas debilita a todas las demas.

Como puede verse en el Cuadro 10 las instituciones de gobierno se refuerzan mutuamente. El Protocolo refuer-
za al Consejo de Familia y al Consejo de Administracion. El Consejo de Familia hace lo propio con el Consejo de
Administracion y el Comité de Direccion. El Consejo de Administracién afecta muy posititvamente al Comité de
Direccion. Esta cadena de efectos sigue la jerarquia natural de la empresa, es decir de la propiedad a la gestion.

Las Instituciones de Gobierno tienen un efecto importante en la
Profesionalizacion de las practicas de gestion de la empresa.
El Consejo de Administracion y, sobre todo, el Comité de Direccion tienen un efecto directo importante en la Profesionaliza-

cion de las practicas de gestion (0.25 y 0.45 respectivamente). El Protocolo y el Consejo de Familia tienen también un efec-
toindirecto (0.20 y 0.13 respectivamente), dado que refuerzan al Consejo de Administracion y al Comité de Direccion.

Cuadro 10: Efecto de los Organos de Gobierno en el Desempeiio'®

Protocolo 0,45 —» | UULECCLE
ETTE

0,30 0,19

0,30

0,19

[
r | Profesion L ammmed VR 1)
0,19 0,19

La Profesionalizacion tiene un efecto directo en el desempeno de |a
Empresa Familiar, tanto en el Beneficio de la empresa como en la
Satisfaccion de la familia.

Los datos indican que la profesionalizacion de las practicas de gestion tiene un efecto positivo en los beneficios de
la empresa. Esto indica que la Profesionalizaciéon aumenta la capacidad competitiva de la empresa. Profesionalizar
no se refiere a que los gestores no pertenezcan a la familia, sino a la forma como se gestiona la compafia.

Una empresa con las practicas profesionalizadas parece generar confianza y cohesion en el grupo familiar. En
cambio, la gestion no profesionalizada puede generar tensiones en la familia por las criticas que la gestion
puede generar, la voluntad de cambio en la forma de gestion que puede surgir, las posibles coaliciones a favor
y en contra que pueden aparecer, etc.

19| ajuste del modelo es significativo (p=0.072).
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3.2. Instituciones de Gobierno

Todas las Instituciones de Gobierno influyen de forma directa o indirecta en
el desempeno de la empresa familiar (beneficio de la empresa y satisfaccion

de la familia)

* £l Cuadro 11 muestra que todas las Institucio-
nes de Gobierno influyen de forma indirecta
en el desempenfo, ya sea por su efecto en la
profesionalizacion y/o por su efecto en otros
organos. El Consejo de Familia tiene un efecto
directo en la satisfaccion familiar.

* Esdecir, silaempresa dispone de un protocolo
adecuado y los tres érganos mencionados tie-
nen una alta funcionalidad, la satisfaccion y el
beneficio crecen notablemente.

Cuadro 11: Efecto Total" de las Instituciones
de Gobierno en el Desempeiio

Satisfaccion Beneficio

Consejo de Familia 0.17 0.06

Comité de Direcciéon 0.09 0.10

3.3. Protocolo

Los protocolos no son todos iguales. Hay diferencias en lo relativo a como
regulan el trabajo de los familiares, la propiedad, la exigencia hacia los

familiares y la sucesion.

e Distintas dimensiones distinguen a los proto-
colos. La primera es si aplican criterios de pro-
fesionalidad en el acceso laboral de los familia-
res a la empresa, y en su remuneracion.

* Respecto a los derechos de los propietarios, las
diferencias estriban entre aquellos que otorgan
derechos a los Socios (informacion, decision
y economicos), aquellos que no les otorgan
derechos (Ricos en Papel) y aquellos que les
otorgan derechos que exceden a lo que seria
coherente con su posicion accionarial (Due-
nos).

* En los protocolos, también existen diferencias
respecto ala exigencia hacia los familiares. Los
de Alta Exigencia tienden a demandar resul-
tados mientras que no ocurre lo mismo con
los de Baja Exigencia.

* La sucesion también se aborda de forma dis-
tinta en los protocolos. Algunos de ellos no
abordan el tema (Pospuesta), mientras que
en la mayoria optan por Un Director General
o por Varios Directores Generales.

Cuadro 12: Dimensiones de los Protocolos

Protocolo Profesionalidad

Alta Exigencia

Consejo de Familia Ricos en Papel

Consejo de Administracion

Comité de Direccion

""Incluye efectos directos y efectos indirectos.




3.3. Protocolo

La conjuncion de estas dimensiones permite agrupar los protocolos en tres
grandes categorias: los orientados hacia lo patrimonial, los orientados hacia el
futuro y los orientados hacia la gestion.

* L os Protocolos Patrimoniales centran su atencién principalmente en los derechos y deberes de la propiedad,
dando menos importancia a los aspectos de la gestion. El énfasis en los aspectos sucesorios es muy bajo.

* Los Protocolos de Futuro centran su atencion tanto en introducir orden en la propiedad como en la suce-
sion. Por el contrario, el énfasis en las practicas de gestién es bastante limitado.

* Los Protocolos de Gestidn centran su atencion en aquellos aspectos que favorecen la profesionalizacion de

las practicas de gestion, prestando muy poca atencion a los derechos y deberes de la propiedad. Son proto-
colos orientados principalmente a limitar el acceso a la empresa de los familiares sin el perfil adecuado.

El protocolo de orientacion patrimonial es el mas frecuente.

e E| Cuadro 13 indica la frecuencia de existencia

. Cuadro 13: Tipos de Orientacion de Protocolo
de cada uno de los tres tipos de protocolo.

P. Patrimonial

539% P. de Futuro

M P. de Gestion

15
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4. Nuevos aspectos en la gestion de la empresa familiar

Los datos de las empresas estudiadas indican con claridad la existencia de tres dimensiones altamente rele-

vantes para la gestién de la empresa familiar.

4.1. Tipologias

No todas las empresas familiares estudiadas tienen las mismas caracteristicas
ni las mismas pautas de comportamiento. Se identifican cinco grandes
grupos: Capitan, Emperador, Equipo Familiar, Estructurado y Corporacion.

* Para la agrupacion de estos cinco tipos de em-

presas familiares se han utilizado los criterios de
su perfil de complejidad (complejidad de fami-
lia y de empresa) y el tipo de estructuras de or-
den en las relaciones entre familia y empresa'.

* Desde el punto de vista de la complejidad sus

caracteristicas son las siguientes (ver Cuadro 14):

* El Capitan (24 % de los casos) tiene escasa com-

plejidad de familia y de empresa. Son pymes en
gran medida controladas por el fundador. La
edad media de las compafias es de 28 afos.

* £l Emperador (19 % de los casos) tiene una

complejidad de empresa mucho mayor. Son
empresas con dimension considerable. La com-
plejidad familiar también es notablemente ma-
yor. Su edad media es de 41 afos.

* En el Equipo Familiar (22 % de los casos) la
complejidad de la empresa es baja y, por el con-
trario, la de la familia elevada. Coloquialmente
podria decirse que “hay mucha familia para
poca empresa’. Su edad media es de 45 afos.

* En el Estructurado (16 % de los casos) la com-
plejidad de la empresa es alta con una com-
plejidad de familia relativamente baja. La edad
media de las companias es de 37 afos.

* En la Corporacion (18 % de los casos) ambas
complejidades son muy elevadas. Son empre-
sas grandes con familias extensas. La edad me-
dia es de 61 afos.

Cuadro 14: Perfil de Complejidad de los Tipos de

Empresa Familiar

A. Complejidad de la Familia

M B. Complejidad de la empresa

44,6 50,9 59,7
20,9 32,1

Capitan Emperador Equipo  Estructurado Corporacion
Familiar

3 Complejidad de Familia, Complejidad de Empresa y Estructura han sido las variables activas en la definicion de la clasificacion. Distintas variables como Edad,
Generacion, Beneficio o Satisfaccion actiian como variables suplementarias o ilustrativas (aportan validez externa).



4.1. Tipologias

Las estructuras de relacion familia-empresa de Capitdn y Emperador son muy
similares entre si, al igual que las de Estructurado y Corporacion.

* Como indica el Cuadro 15, las estructuras de
la relacién familia-empresa de Capitan y Cuadro 15: Estructura de los Tipos de Empresa Familiar
Emperador son muy similares, pese a tener
niveles de complejidad muy diferentes. Ambas
son empresas centradas en la figura de un lider

[ Institucionalizacién

[ Diferenciacion F-E

y, por lo tanto, estructuras poco desarrolladas. ) i o et
El aspecto mas débil es su Institucionalizacion. [ Comunicacién
[ Sucesion
* |a estructura de las empresas tipo Equipo Fa-
miliar tiene un nivel de desarrollo intermedio 691 67:6
en todos los aspectos, excepto en las practicas
de gestion que tienen un nivel de desarrollo si- 55,7 81 o3
milar a los dos tipos anteriores. En los tres casos e 29,6
anteriores la gestion esta intimamente ligada a i3 YT il 808 768
las capacidades de los directivos de la familia. 0 534 56,8
* Las empresas del grupo Estructurado tienen, = 1;,; 29,7 61,2 639
coOmMo su nombre indica, estructuras altamente Capitan Emperador Equipo  Estructurado Corporacion

Familiar

desarrolladas, en todas sus dimensiones. Son
las que tienen las practicas de gestion mas de-
sarrolladas junto al mayor indice de de accio-
nistas trabajando en la empresa (el 76% de los
accionistas son también directivos'). La familia
gestora esta profesionalizada.

Cuadro 16: Participacion de la Familia en la
Gestion segun los Tipos de Empresa Familiar

. oy . N° medio de % Accionistas que
* |a Corporaciéon Familiar tiene un desarrollo directivos de la familia  son directivos
de estructura muy similar al tipo Estructurado. Cepsita 17 A%
La alta complejidad de la familia se ha con- Emperador 23 46%
trolado a través de una fuerte limitacion en el Equipo Familiar 23 36%
acceso a la empresa (sélo el 13% de los accio- Estructurado =0 ek
Corporaciéon 1,8 13%

nistas trabaja en la empresa). La Comunicacion
estd insuficientemente desarrollada para la
complejidad familiar existente.

14 A efectos de este trabajo, se entiende como directivo familiar a los familiares que trabajan en la empresa.
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4.1. Tipologias

La mayor diferencia entre las estructuras de los cinco grupos se da en la

Institucionalizacion.

* Capitan y Emperador tienen el mismo nivel
de institucionalizacion, pese a tener comple-
jidades muy distintas. Hay que resaltar que el
tipo Emperador practicamente no tiene fun-
cionalidad del Consejo de Familia, pese a tener
un nivel de complejidad familiar elevado.

* Estructurado y Corporacion tienen también
un nivel de institucionalizaciéon similar, aunque
Corporacion tiene esta algo mas desarrollada en
todas las dimensiones de la institucionalizacion.

Las recomendaciones de gestion
principales para los cinco tipos de
empresas familiares son:

Capitdan ———>
Emperador ———>
Equipo Familiar —>
Estructurado ——>

Encontrar otro “capitan”
Estructurar

Limitar la complejidad familiar
Restringir el futuro acceso

de los accionistas a la empresa

Corporacion ——> Desarrollar la comunicacién

Cuadro 17: Detalle de la Institucionalizacion por Tipos

de Empresa Familiar

Media

[J D.Existencia de Instituciones

[ E. Funcionalidad
200 del Consejo de Familia

M F. Funcionalidad
del Consejo de Administracion
150

[ G. Funcionalidad
del Comité de Direccién

100

50

67,4

8,9

60,3

11,7
0 12,9

36,9

18,9

Capitan Emperador Equipo  Estructurado Corporacion

Familiar

4.2. Percepcion en funcion del rol

La realidad de la empresa familiar es percibida de forma distinta segun el rol

que cada persona tiene en la empresa.

* Los Presidentes valoran la estructura de rela-
ciones familia-empresa de forma mas positiva
que la media. Los miembros del Consejo de
Administracion (Consejeros) también le con-
ceden una alta puntuacion (Cuadro 18).

* |aapreciacion de la estructura por parte de los
Directores Generales practicamente no se
desvia de la media, aunque si aparecen desvia-
ciones cuando se profundiza en los distintos
aspectos de la estructura.

* Lavaloracion de los Directivos y de los Accio-
nistas es mas baja que la media, sobre todo la
de los Accionistas.

Cuadro 18: Valoracion de la Estructura segtn Posiciones

Valoracion de la Estructura

-10% -5% 0% 5% 10% 15% 20%




4.2. Percepcion en funcion del rol

La Funcionalidad del Consejo de Administracion es la dimension donde hay
mas diferencias de percepcion'™.

* Enlavaloracion de la funcionalidad del Conse-
jo de Administracion las diferencias de percep-
cién son muy notables (Cuadro 19). La percep-
cion de los Consejeros es excelente. También
tienen una valoracién positiva los Presidentes,
aunque algo menor. El Director General la va-
lora por debajo de la media.

* Tanto el Directivo como el Accionista tienen
percepciones de menor funcionalidad del
Consejo de Administracion, sobre todo en el
caso del Accionista.

-20% -10% 0% 10% 20% 30% 40%

* Esinteresante observar cémo la funcionalidad
del Consejo de Administracion es percibida
como menor por las personas que ocupan
tanto una posicion de superioridad jerarqui-
ca sobre este consejo (Accionistas) como por
aquellos que tienen una posicidon jerarquica
inferior (Directivos).

Los Presidentes y los Accionistas tienen percepciones distintas de buena
parte de las dimensiones de la estructura de relaciones familia-empresa.

‘ Lgs dlmen5|ohes en las qu,e OO hay q|feren— Cuadro 20: Percepcion de la Estructura:
cias entre Presidentes y Accionistas estan rela- Presidentes vs. Accionistas
cionadas con temas en los que ambos estan
implicados directamente (Consejo de Familia, I residentes [ Accionista
Comunicacion, Exigencia, Reglas). En el resto
de temas la diferencia parece estar en el nivel
de informacion que ambos reciben. Esto su-
giere la necesidad de aumentar la informacién
a los Accionistas, lo que presumiblemente
conllevarfa un aumento en su valoracion de
la empresa familiar, acercandose a la de los
Presidentes. De hecho existe una diferencia
significativa en el nivel de satisfaccion entre
Presidentes y Accionistas.'

Existencia de Organos
Fun. Consejos Familia
Fun. Consejo Adcién
Fun. CoDir

Dif. Laboral

Explicit. Reglas

Reg. Propiedad

Plan. Sucesién
No-Dependencia TOP
Prof. Prac. Gestion
Estruc. Info
GestionDiferencias
Cap. Emprendedora
Leg. Exigencia

1 Esta valoracion no responde a una pregunta directa, sino a un célculo realizado a partir de distintos indicadores “objetivos”.

18 os presidentes tienen un nivel de satisfaccion 3,78 (sobre 5) mientras que el de los accionistas es de 3,18. (p=0.000).
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4.3. IEF" vs NO-IEF

Las empresas agrupadas en el IEF tienen un nivel de complejidad mayor,
tanto de empresa como de familia.

* Ademas de la existencia de diferencias en la 3 »
complejidad de familia y empresa entre las Cuadro 21: IEF vs No-IEF: Complejidad de Empresa y Familia

empresas del IEF y las No-IEF (Cuadro 21), tam- | I

bién existe una diferencia entre ellas en su an-
tigliedad. Las empresas del IEF tienen una an-
tigledad media de 48.0 aitos, mientras que la
antigliedad media del resto de empresas estu-
diadas (No-IEF) es de 39.5 afos. Si suprimimos
(controlamos) el efecto generado por la anti-
gledad, la diferencia de complejidades entre
ambos grupos continua siendo importante.

Complejidad de la familia Complejidad de la empresa

Las empresas del IEF estdn mas desarrolladas en todas las dimensiones de la
estructura de relaciones familia-empresa.

* Como puede verse en el Cuadro 22 las empre-
sas del IEF estdn mds desarrolladas en todas
las dimensiones, aunque la magnitud de esta G L _LbLas
diferencia varia segun la dimension.

Cuadro 22: Estructura de Gestion de la EF: IEF No-IEF

Existencia de Organos
Fun. Consejos Familia
Fun. Consejo Adcién
Fun. CoDir

Dif. Laboral

Explicit. Reglas

Reg. Propiedad

Plan. Sucesién
No-Dependencia TOP
Prof. Prac. Gestion
Estruc. Info
GestionDiferencias
Cap. Emprendedora
Leg. Exigencia

7 Entendemos como IEF a las empresas pertenecientes a las Asociaciones Territoriales de la Empresa Familiar agrupadas alrededor del Instituto de la Empresa Familiar.



4.3. IEFY vs NO-IEF

Una parte de las diferencias en la estructura esta causada por la pertenencia
al IEF, lo que hemos llamado el “efecto IEF” El IEF actua favoreciendo el
desarrollo de las dimensiones mas centradas en la familia empresaria.

El Cuadro 23 pone de manifiesto que la perte-
nencia al IEF favorece la creacion y buen funcio-
namiento de los consejos de familia, asi como
el reconocimiento de los derechos de los ac-
cionistas, el aumento de reglas que regulan la
actuacion de lafamilia y las habilidades comuni-
cativas. Ademas, también favorece la capacidad
emprendedora de los miembros de la familia.

El resto de diferencias existentes entre los gru-
pos IEF vy No-IEF, corresponden a aspectos de
gestion mas tradicionales. Estas diferencias no
se deben a la pertenencia al IEF, sino a la diferen-
cia en las complejidades de empresa y familia
de ambos grupos.

Cuadro 23: Variables en las que existe “Efecto IEF”
Efecto Complejidad
Empresa y familia

Existencia de instituciones

Funcionalidad del consejo de familia

Reconocimiento de la propiedad

Explicitacion de las reglas

Comunicacion

Capacidad emprendedo

ra

Funcionalidad del consejo de administracion

Funcionalidad del comité de direccion

Diferenciacion empresa - familia

Preparacion de la sucesion

No dependencia del top

Profesionalidad de las précticas de gestion

Estructura de la informacion

Legitimacion de la Exigencia

En IEF y No-IEF predominan tipos de empresa familiar distintos. En el IEF
predominan las empresas tipo Corporacion y Estructurado, mientras que en

No-IEF las mas frecuentes son Capitan y Equipo Familiar.

La distribucién del mix de tipos de empresas
familiares es distinta entre ambos grupos. En
el caso del IEF predominan las Corporaciones
seguidas de las Estructuradas. La presencia de
empresas Capitan es muy pequena.

En el grupo No-IEF, se encuentran principal-
mente empresas Capitan, Equipo Familiar y
Emperador.

Esta distribucion parece sugerir una orien-
taciéon de las empresas del IEF a abandonar
modelos centrados en liderazgos personales
para desarrollar modelos méas centrados en
estructuras competentes.

Cuadro 24: Tipos de Empresa Familiar: IEF vs No IEF

[Jier [ No IEF

Capitan

Emperador

Equipo
Familiar

Estructurado Corporacion

21
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5. Sintesis y conclusiones

5.1. Sintesis
1.La sucesion es un proceso largo en el que la dinamica relacional tiene una in-

fluencia notable. Esto hace que la sucesion esté insuficientemente preparada.

Ello es debido a que:

a) Las dos generaciones conviven durante mucho tiempo compartiendo gestion y propiedad. Por ello la
sucesion no debe ser vista como un hito, sino como un proceso que se desarrolla a lo largo del tiempo.

b) Las dimensiones que mas influyen en la sucesion son la Capacidad Emprendedora de la siguiente gene-
racion y la Comunicacion.

2.Las Instituciones de Gobierno conforman un “todo” interrelacionado.

Los érganos de gobierno y el protocolo forman un conjunto de instituciones interrelacionadas que se re-
fuerzan mutuamente. Tienen un efecto positivo en el desemperio de la empresa familiar, tanto en el bene-
ficio de la empresa como en la satisfaccion de la familia, dado que generan una profesionalizaciéon de las
practicas de gestion de la empresa.

3.Hay protocolos distintos.

Hay distintos tipos de protocolos. La mayoria se orientan a regular la propiedad (Protocolos Patrimoniales),
aunque también hay protocolos que se orientan a la sucesion (Protocolos de Futuro) y otros a la gestion
(Protocolos de Gestion).

4.Hay cinco grandes tipologias de empresa familiar, segun su perfil de com-
plejidad y su estructura de gestion

La empresa familiar no forma un todo homogéneo, sino que pueden distinguirse cinco grandes tipologias
cuyas caracteristicas y comportamientos son distintos.

Capitan
Emperador
Equipo Familiar
Estructurado

Corporacion

Empresa y familia simple centrada en un lider

Empresa y familia complejas también centradas en un lider

Alta complejidad familiar con empresas relativamente simples
Empresas complejas con familia simple y una estructura desarrollada

Empresas y familias altamente complejas con estructuras muy desarrolladas




5.1. Sintesis

5.La posicion ocupada influye en la percepcion.

La realidad de la empresa familiar es percibida de forma distinta en funcién de la posicidon que ocupa la
persona. Las posiciones con mas poder y/o informacién (Presidentes y Miembros del Consejo) tienen una
vision mas positiva de la estructura de las relaciones familia-empresa que aquellas que tienen menos poder
y/0 informacion (Accionistas y Directivos).

6.Hay un "Efecto-IEF"

Elhecho de formar parte del IEF tiene un efecto positivo en el desarrollo de algunas dimensiones de gestion
de la empresa familiar.

5.2. Fortalezas y Riesgos: recomendaciones

Este estudio abre un numero importante de oportunidades para seguir aumentando la calidad de la gestién
de las empresas familiares espafolas. Los resultados del mismo sugieren de forma clara algunas lineas en las
que serfa importante centrar la gestion de las empresas familiares.

—_

.Entender la sucesion de la empresa familiar a partir de un larguisimo proceso de convivencia entre dos
generaciones. Por ello los esfuerzos no deben centrarse en planificar un hito sucesorio, sino en la creacién
de una dindmica relacional orientada a desarrollar tanto la orientacion emprendedora de la siguiente gene-
racion como las habilidades comunicativas de la familia. Planificar o hacer un protocolo no es suficiente.

2.La construccion de sistemas de gobierno debe entenderse como la creacion de un sistema institucional.
Por donde se inicie la construcciéon de dicho sistema dependerd de las circunstancias concretas. Es impor-
tante completar su construccion, consistente en el Consejo de Familia, el Consejo de Administracién, el
Comité de Direccion (o Ejecutivo) con un sistema de reglas consensuado (Protocolo).

3. Hacer un protocolo no debe ser un objetivo sino un medio. Hay distintos tipos de sistemas de reglas (de protoco-
los) y cada familia debe construir el sistema de reglas adecuado a sus circunstancias. Asi, los cinco tipos de empre-
sas familiares identificados requieren sistemas de reglas distintos, dado que sus caracteristicas también lo son.

4.La familia empresaria debe pensar qué tipo de empresa familiar conforma y quiere conformar. Cada uno de
los tipos tiene un perfil de fortalezas y riesgos que deben ser tenidos en cuenta. La reflexion de las familias
empresarias sobre su grado de pertenencia a uno de estos tipos puede serles de utilidad para entender mejor
su realidad'®,

5. Gestionar correctamente la empresa familiar implica entender que cada persona comprende e interpreta la realidad
a partir de la posicion que ocupa y la informacion de que dispone. Las personas no toman decisiones en funcién
de la realidad, sino en funcién de como la perciben. Gestionar la empresa familiar significa explicitar las distintas
percepciones existentes y legitimarlas, para asi poder establecer conversaciones alrededor de las diferencias.

6.Los temas relativos a la gestion de la empresa familiar son privados e intimos. Las familias empresarias tie-
nen dificultad para compartir y enriquecer su capacidad de gestionar estos temas si no es a través de los
foros adecuados. Es Util formar parte de foros de apoyo a la empresa familiar para mejorar la gestion que
cada familia realiza de su empresa.

'8 Recomendaciones para cada tipo de empresa familiar en pagina 18.
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9.3. Aportaciones del estudio.

A nuestro juicio este trabajo realiza importantes aportaciones al campo, tanto en lo relativo a su metodologia
como en lo relativo a sus resultados.

Con respecto a la metodologia:

- Este trabajo ha sido fruto de un esfuerzo comun, tanto de las instituciones que lo han ejecutado (ESADE y FBK)
como de las que lo han auspiciado, patrocinado y apoyado (IEF y BBVA), lo que ha permitido que tenga esta di-
mension y alcance.

- Elenfoque ha sido interdisciplinario dado que en el estudio han participado especialistas en gestién de empresa
familiar, en relaciones de familia, en consultorfa, en el disefio de sistemas de medicion y estadistica y en sistemas
de informacion.

- Este trabajo se apoya en datos de una calidad excepcional. Los datos han sido introducidos en el sistema de forma
anonima para obtener un autodiagndstico, lo que ha permitido trabajar con datos a los que dificilmente se tiene
acceso al ser muy privados'™.

- La cuantificacion de distintas dimensiones de empresa familiar que FBK-Diagnostics permite?® ha hecho posible
testar algunas de las practicas de gestion mas frecuentes en el campo de la empresa familiar.

- El enfoque multivariable de este trabajo vy la utilizacion de distintos métodos estadisticos (estadistica des-
criptiva, analisis de varianza, analisis de clusters, modelos de ecuaciones estructurales) han permitido enten-
der mejor las interrelaciones entre distintas dimensiones de la empresa familiar.

En lo relativo a resultados:

- El trabajo explora las tres principales areas donde se ha centrado la gestion de las relaciones familia-em-
presa, como es la sucesion, las instituciones de gobierno y el protocolo. En estos tres aspectos se realizan
aportaciones novedosas que permiten hacer la gestion de la empresa familiar mas eficiente.

- Comprender mejor un proceso complejo como es el de la sucesion, entender las interrelaciones entre las
distintas instituciones de gobierno y su efecto en el desempefo y poner de relieve la existencia de diferen-
tes tipos de protocolos son aportaciones que, esperamos, puedan ayudar a los empresarios familiares para
una mejor gestion de la empresa familiar.

- Este trabajo también identifica aspectos novedosos que contribuyen a salir de enfoques de gestion quiza
excesivamente generales. La empresa familiar comprende un conjunto de empresas amplio que engloba
realidades distintas. En este trabajo aparecen claramente cinco tipologias de empresa familiar que tienen
caracteristicas distintas y que deben generar respuestas de gestion especificas.

- Tener en cuenta la diferencia en la percepcion de la empresa familiar dependiendo del lugar ocupado es, a
nuestro juicio, una aportacion sustantiva. El trabajo pone de relieve que un grupo familiar que quiera cons-
truir unidad de accién en la compania deberd gestionar las diferencias en la percepcion.

- Una ultima aportacion es identificar la influencia que tiene la pertenencia al IEF en la gestién de la empresa
familiar y, no menos importante, aquellas dimensiones en las que dicha pertenencia no tiene influencia.

1“El anonimato siempre ha estado garantizado dado que no existe informacion en el sistema que permita identificar a las empresas.

2 FBK Diagnostic calcula el indice de complejidad y el nivel de desarrollo de cada una de las dimensiones de la estructura.



Anexos. Metodologia

Poblacion Objetivo

La poblacién objetivo es el conjunto de las empresas familiares espafiolas.

Muestra?!

Casos

Numero de diagndsticos *

Ne° total de diagnésticos 1237
Diagnésticos del proyecto IEF-BBVA? 484
Resto de diagnésticos 753

* Fecha de realizacion de los diagnosticos:
Septiembre 2000 - Marzo 2006

Composicion de la muestra obtenida: perfil de las personas que responden:

Presidente CA 17% Mm@y a0 15%
Consejero (CA) 9% Entre 30y 39 31%
Director General 27% Entre 40y 49 21%
Directivo 24% Entre 50y 59 20%
Accionista 10% Entre 60y 70 10%
Otro 12% Mayor de 70 3%

Composicion de la muestra obtenida: perfil de las empresas:

Afio de fundacién % Facturacién (millones de euros) % Generacion %
<1900 3% <05 7%
1900-1990 1% 0'5-1'49 7% Primera 50%
1910-1919 3% 1'5-299 10% Segunda 37%
1920-1921 5% 3-5'99 15% Tercera 10%
1930-1939 3% 6-14'99 19% Cuarta 2%
1940-1949 6% 15-29'99 13% Quinta y sucesivas 1%
1950-1959 12% 30-44'99 6%
1959-1961 15% 45-59'99 4%
1970-1979 19% 60 -99'99 9%
1980-1989 22% 100 - 14999 5%
1990-1999 9% 150-300 2%
2000-2004 2% 300 - 600 2%

> 600 2%

2 Muestra no-aleatoria. Estan sobrerepresentadas las empresas de mayor tamano y las empresas mas antiguas. Dado que las conclusiones estan relacionadas con
caracaterfsticas internas, la no —aleatoridad no representa una dificultad.

22356 casos pertenecientes al IEF y 128 pertenecientes al BBVA.



Variables del Estudio.

Pregunta directa 23,4589

Conceptos “by fiat"
(by definition)

Calculo de variables Variable-Constructo

Edad del CEO

Sucesion, Capacidad Emprendedora, Comunicacion, Explicitacion de Reglas, F
uncionalidad del Consejo de Familia, Funcionalidad del Consejo de Adminsitracion,
Funcionalidad del Comite de Direccién, Profesionalizacion24

Definicion de los constructos

Los tres Conceptos Principales:

Complejidad de la Familia.

Se refiere a la cantidad de interrelaciones presentes o
potenciales que se producen dentro del grupo fami-
liar. Tiene que ver con generacién, nimero de miem-
bros, tipo de relaciones, etc. Cuanta mayor compleji-
dad exista mayor serd el nimero de sucesos posibles,
es decir, mas situaciones distintas pueden ocurrir.

Complejidad de la Empresa.

Se refiere a la cantidad de elementos e interrelaciones
que existen dentro de la empresay de esta con el ex-
terior. Tiene que ver con tamano, internacionalizacion,
tecnologfa, diversificacion, etc. A mayor complejidad
mayor posibilidad de que la empresa se vea envuelta
en situaciones distintas.

Estructura de la Empresa Familiar.

Es el conjunto de érganos, reglas, procedimientos,
practicas, flujos y relaciones que definen como una
familia se relaciona con su empresay, a la vez, permite
poner orden al conjunto de situaciones que la com-
plejidad va a ir planteando.

Dimensiones de la Estructura:

Existencia de Instituciones.

Indica hasta qué punto existen las instituciones de
gobierno, es decir érganos y reglas como el Consejo
de Familia, Consejo de Administracion, el Comité de
Direccion y el Protocolo.

Funcionalidad del Consejo de Familia.

Valora hasta qué punto este érgano cumple su fun-
cién, entendida como:informar, cohesionar, legitimar,
explicitar y negociar intereses, establecer limites, fo-
mentar emprendimientos, dentro del grupo familiar.

Funcionalidad del Consejo de Administracion.

Indica en que medida este érgano cumple su funcion,
consistente fundamentalmente en monitorizar y aseso-
rar a la alta direccion, orientar la estrategia de la empresa
y velar por su continuidad.

Funcionalidad del Comité de Direccion.

Muestra el grado en que este érgano cumple su funcion,
entendida esta como facilitar que el equipo directivo
comparta informacion, elabore decisiones conjunta-
mente, tome las decisiones y vele por su ejecucion.

Diferenciacion Laboral.

Revela hasta qué punto el acceso de los familiares a los
puestos de gestion, asi como su remuneracion y promo-
cidn se guia por criterios de competencia o por criterios
“de familia”

ZConceptos definidos a partir de la definicion de expertos. Asi, por ejemplo levantar actas en una reunion de consejo se define como una aportacion positiva

en el constructo Funcionalidad del Consejo de Adminsitracion.

*El resto de variables que componen la Estructura (Cuadros 21y 22) también son variables by fiat.



Explicitacién de Reglas.

Valora la capacidad de la familia para conversar sobre
las reglas que definen su comportamiento. Esta capa-
cidad permite realizar un Protocolo con éxito.

Reconocimiento de la Propiedad.

Expresa en que medida existe reconocimiento de los
derechos de los accionistas, en lo relativo a informa-
cion, decision, remuneracion y liquidez.

Planificaciéon de la Sucesién.

Se refiere al grado en que se ha definido un programa
de continuidad de la gestion y de la propiedad mas
alla de los gestores y los propietarios actuales.

No Dependencia del TOP.

Indica hasta qué punto laempresa tiene dependencia del
primer ejecutivo actual, ya sea por sus competencias, co-
nocimientos, liderazgo, relaciones, vision estratégica, etc.

Profesionalidad de las Practicas de Gestion.

Se refiere al nivel en que la empresa utiliza procedimien-
tos de reflexion, toma de decisiones, planificacién, con-
trol, etc. reconocidos como buenas practicas de gestion.

Recogida de Informacion:

Variables del Estudio.

Estructuracion de la Informacion.

Valora en qué medida el conocimiento esta codifica-
do en la empresa y de esta forma puede ser compar-
tido (bases de datos, cuadros de mando, definicion de
procesos, etc.).

Comunicacion.
Se refiere a la capacidad de los miembros de la fami-
lia empresaria para legitimar y gestionar diferencias,
mantener conversaciones dificiles y alternar posicio-
nes relacionales.

Capacidad Emprendedora.

Se refiere a la capacidad de la organizacién y de la
siguiente generacion de crear nuevos proyectos,
asumir riesgos y de reinventar la compafiia, sin ne-
cesidad de apoyarse en los recursos del lider actual
de la empresa.

Legitimacion de la Exigencia.

Indica la voluntad y la capacidad de los miembros
de la familia de ser exigidos cuando ocupan pues-
tos de gestion y de exigir cuando ocupan puestos
de propiedad.

Cuestionario on-line y autoadministrado de 102 preguntas.

Técnicas Estadisticas.

Sistemas de ecuaciones 7,10
estructurales

Cluster analysis 12,13

Cluster analysis y 14,1516,17,24
estadistica descriptiva coe
Analisis de la varianza 18,19, 20, 21,22

Constructos que definen la estructura

Técnica estadistica Variable-Constructo

Edad del CEO

27



ESADE

Av. de Pedralbes, 60-62
E-08034 Barcelona
Tel.:+34 932 80 61 62
Fax: +34 932 04 81 05
www.esade.edu

‘Q
F| B| K Q Family Business Knowledge

Av. Josep Tarradellas, 149, Pral.
08029 Barcelona

Tel. +34 933 634 368

Fax: +34 934 940 653
www.fbkonline.com



