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A las empresas familiares de todo el mundo
y a sus familias propietarias.

También como no, a mi familia, que ha soportado
estoicamente mis ausencias y encierros para
poder trabajar en docencia e investigacion sobre
la empresa familiar que me ha ocupado y me
sigue ocupando mucho tiempo.
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Hay muchas personas e instituciones a las

que debo agradecer lo mucho que me han
ensefado acerca de la empresa familiar. En lugar
destacado hay que poner al profesor Miguel
Angel Gallo, Titular de la Catedra de Empresa
familiar del IESE desde el afio 1978 hasta el

afio 20083. A Carlos Cavallé que tuvo la idea de
auspiciar una catedra de estas caracteristicas
hace treinta afos y a Jordi Canals que con su
constante estimulo ha conseguido que nos
fijAsemos cada vez metas mas altas.

Asimismo, hay que hacer mencién de todas las
personas que desde posiciones de investigacion
y docencia han colaborado en las distintas
publicaciones y actividades de la catedra.
Finalmente, pero no por ello con menor
agradecimiento hay que citar a todas las familias
empresarias que a lo largo de estos treinta afios
han prestado su apoyo a nuestra actividad.

A todos ellos,

Muchas gracias
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Si Ud. ha llegado hasta aqui es porque algo

le interesa el mundo de las empresas

familiares. Enhorabuena. La publicacion que
tiene en sus manos no pretende ser otra cosa
que la version en papel de un pequefio manual
interactivo, disponible en version digital
(empresafamiliar.iese.edu) que contiene los
elementos esenciales de lo que desde la catedra
de empresa familiar del IESE nos ha parecido
que cualquier persona del mundo empresarial o
vinculada a una familia empresaria, debe tener
en cuenta cuando se decide a internarse en el
apasionante mundo de las empresas familiares.
Aunque una version impresa jamas podra tener
la agilidad de una edicion digital por lo que se
refiere a referencias cruzadas, hemos intentado
poner una serie de “punteros” entre paginas que
interrelacionan los distintos temas que el manual
desarrolla. Nuestra pretension con ello es que
quien lo lea vea la importancia de la interrelacion
entre los distintos temas tratados permitiéndole
saltar de un modo agil de un tema a otro. Ojala lo
hayamos conseguido.

[ESE Business School
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Se cumplen ahora treinta afios
de la puesta en marcha en el
IESE de la primera catedra de
empresa familiar de Europa. Era
un momento especialmente
indicado para hacerlo pues

la empresa familiar acababa
de salir de un gran letargo
por lo que hace referencia al
campo académico. Empresas
familiares ha habido siempre
y las seguira habiendo. Sin
embargo, el siglo XX supuso
una larga travesia del desierto
en el campo académico para
este tipo de empresas.
Realmente, el primer estudio
relevante registrado en

el campo de la empresa
familiar fue la tesis que Grant
H. Calder publico en 1953,
titulada Some management
problems of the small family
controlled manufacturing
business. En 1964, Robert G.
Donnelley publico un articulo
en la Harvard Business Review
titulado The Family Business.
En el mismo explicaba que el
vinculo entre familia y empresa
no conduce necesariamente
a empresas menos eficientes.
La imagen negativa de la
empresa familiar comenzaba
a cuestionarse, pero hasta

los afios ochenta del pasado
siglo no se produjo un avance
significativo en el desarrollo
de la disciplina. Los trabajos
publicados dejaron de ser
esporadicos, y la empresa
familiar se convirtié en
verdadero objeto de estudio
académico.

La tesis doctoral de John Davis
en la Universidad de Harvard,
presentada en 1982, supuso
un antes y un después en la
construccion de un marco
tedrico especifico para la
empresa familiar. En ella se
publicé el denominado modelo
de los tres circulos (Figura 1).
Dicho modelo sostiene que en
la empresa familiar interactian
tres sistemas: la propiedad,

la empresa y la familia; y que
resulta necesario separar y
gestionar de forma especifica
cada uno de ellos para el
correcto funcionamiento

del conjunto. Unos afos
después de la lectura de esta
tesis doctoral, se publicaba
otro influyente libro sobre
empresa familiar, Keeping

the family business healthy,
escrito por el profesor John
Ward. Este trabajo apuntaba
una serie de buenas practicas
para el correcto gobierno

de la familia empresaria y la
empresa familiar. Las bases de
la nueva disciplina quedaron
establecidas en estos y otros
trabajos pioneros.

[ESE Business School



PROPIEDAD

Accionistas
no familiares no directivos

FAMILIA EMPRESA
Accionistas Empleados y
familiares accionistas no
familiares
Empleados
accionistas y
miembros
familiares
Miembros de Empleados Empleados

la familia

Figura 1

Fue también en esta época
cuando la empresa familiar
encontré un lugar especifico
en las escuelas de direccion
de empresas, tanto en
investigacién como en
docencia, a través de centros
especializados. Pionera en este
sentido fue la creacion de la
Catedra de Empresa Familiar
de |IESE Business School,
fundada en 1987, la primera
entidad de este tipo en Europa.
En marzo de 1988 se publico

el primer nimero de la revista
de referencia en el campo:
Family Business Review. En
paralelo nacieron instituciones
y organizaciones dedicadas

a estudiar y defender los
intereses de este tipo de
empresas, como el Family Firm
Institute (1986) en Estados
Unidos, la Family Business
Network (1989) en Europa y el
Instituto de Empresa Familiar
(1992) en Espana. Durante los
afios noventa y las primeras
décadas del siglo XXI, el interés

no familiares

por el tema ha ido creciendo
de forma exponencial.

No parece aventurado afirmar
que la empresa familiar es
distinta del resto de compainias.
La diferencia esta en la
configuracion institucional de
la empresa. Las empresas no
familiares se rigen por unos
coédigos mercantiles que no
son suficientes en la empresa
familiar.

En el ya citado modelo de los
tres circulos de John Davis, se
hace patente la interaccion de
tres dmbitos que se rigen por
criterios distintos.

Se describe el sistema de
empresa familiar como tres
subsistemas en interaccion:
empresa, propiedad y familia.

En el circulo de la propiedad,
la legislacion mercantil ayuda
a clarificar las cosas, y las
reglas al uso en el mercado de
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capitales permiten establecer
criterios claros de retribucion al
capital invertido. Las empresas
familiares tienen en su capital
paciente una clara fuente de
ventaja competitiva, pero no
hacer caso a las reglas que
marca el mercado de capitales
puede ser peligroso a largo
plazo. Los accionistas merecen
una justa retribucion al capital
invertido.

En el ambito de la direccién de
la empresa, un unico criterio es
posible si se quiere mantener

la empresa en posicion
competitiva: la meritocracia.
Las mas altas responsabilidades
deben estar en manos de los
que estan mejor preparados
para asumirlas.

En el tercer perimetro, la
familia, tan solo hay una regla:
el amor. A las personas se las
quiere como son, no por lo
que son o saben hacer. No
hace falta ser muy sagaz para
adivinar que la confusion de
reglas entre ambitos puede
conducir a una combinacién
letal. Querer mucho a un
empleado no deberia significar
dejar de exigirle. Gestionar
cada uno de los planos con

el criterio adecuado facilita la
armonia de la familia, aunque
a veces pueda acarrear algun
tipo de tension.

Cualquier persona vinculada
a una empresa familiar puede
ubicarse en uno de los siete
sectores que se forman al
sobreponerse los tres circulos
de los subsistemas. Seran
miembros de la familia,
propietarios, empleados o
varias cosas simultdneamente.
Las intersecciones entre los
diferentes circulos dan lugar
a situaciones en las que

la persona desempefa un

doble o triple rol, con lo cual
resulta mas facil caer en los
errores propios de este tipo

de empresas. Las personas
que por su doble o triple
condicién quedan enmarcadas
en alguna de las intersecciones
de los tres circulos pueden
verse involucradas con

cierta facilidad en conflictos
interpersonales, que aparecen
cuando se toman decisiones
sobre el negocio familiar
(sucesion, carrera profesional,
dividendos, etc.). Conocer
bien los intereses de estas
personas es clave para
prevenir la aparicion de estos
conflictos y, en caso de que
lleguen a aparecer, poder
gestionarlos adecuadamente.
Las empresas familiares
exitosas se diferencian de las
no exitosas en que, aunque en
ambas aparecen conflictos, en
las primeras se han previsto
mecanismos de resolucion

del conflicto antes de que

éste aparezca. El conflicto

es inherente a la naturaleza
humana. Es natural que donde
hay dos o mas personas, haya
intereses no coincidentes. Asi
pues, hay que estar preparado
para cuando el conflicto surja, y
no permitir que éste bloquee la
buena marcha de la empresa.

Confiamos que este “manual
de bolsillo” pueda ayudar a
todas aquellas personas que
creen, como nosotros, en la
importancia de la empresa
familiar.

[ESE Business School
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Mucha gente se sorprende
cuando descubre que casi

el 90% de las empresas de
nuestro pais son empresas
familiares'. Se diria que el
entorno familiar y el empresarial
estan tan lejos como el corazén
lo esta del cerebro. Pero si

lo pensamos bien, familia 'y
empresa son realidades que
siempre han ido de la mano. De
forma natural, desde el inicio
de los tiempos, las personas

se han esmerado en negocios
que pudieran mantener a sus
familias, y las familias a su vez
han sido garantia de que en el
negocio no faltaran manos para
trabajar. ;Cuantas personas han
fundado una empresa para que
sus hijos tuvieran un futuro?
¢Cuantos negocios se han
unido a través de unir familias,
y al revés, cuantas familias

se han roto por una decision
empresarial?

La supervivencia familiar,

la voluntad de garantizar

el sustento de futuras
generaciones, esta en la base
de la mayoria de las aventuras
empresariales que un dia
alguien decidio iniciar. Y a dia
de hoy esto sigue siendo valido
para 17 millones de empresas
en toda Europa, un 60% del

total? Los tiempos cambian,

la sociedad evoluciona. La
realidad empresarial toma cada
vez formas mas distintas y lo
mismo ocurre con la realidad
de las familias. Pero aquél
espacio compartido en el que
ambas realidades tienen que
convivir sigue presentandose
en forma de reto constante.
Un reto a la unidad familiar. Un
reto a la supervivencia de la
empresa.

Es precisamente en este
espacio en comun, en esta

area de interseccion entre lo
personal y lo profesional, donde
hemos centrado nuestras
miradas durante los ultimos

30 afos.

La Catedra de Empresa Familiar
del IESE no es otra cosa que
un esfuerzo continuado por
ayudar a definir los espacios
y preservarlos. Porque - como
decimos a menudo - todo
pasa por “tratar a la empresa
como empresa y a la familia
como familia”. Saber donde
empieza unay termina la otra,
y salvaguardar esos limites
actuando en consecuencia,
es el cimiento sobre el que

se erige la supervivencia de
ambas.

1. Datos del Instituto de Empresa Familiar. URL: www.iefamiliar.com
2. Datos del Instituto de Empresa Familiar. URL: www.iefamiliar.com
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En estos treinta anos de estudio

hemos usado muchas herramientas de
investigacion pero teniendo siempre

en cuenta la mds poderosa de todas, la
que pone en marcha todo el proceso: la
pregunta de la investigacion. Como
estudiosos, nos ponemos en la piel de los
miembros de una empresa familiar para
hacernos todas esas preguntas con las que
ellos conviven en su dia a dia. Intentar
resolver todos esos interrogantes es lo que
nos ha tenido ocupados durante los ultimos
treinta anos.

La RESPUESTA

esta ahi fuera:

22

La respuesta esta ahi fuera:

en ese casi 90% de empresas
familiares® que resuelven - o
no consiguen resolver - los
retos que se les presentan

dia tras dia. Sus éxitos y sus
fracasos son la fuente en que
nos inspiramos para extraer
valiosas lecciones. Pero este
es un viaje de ida y vuelta:

nos nutrimos de la realidad
para generar conocimiento, y
generamos conocimiento para
contribuir a mejorar la realidad.
La proximidad del IESE con

el mundo empresarial es la
plataforma perfecta para poder
estudiar de cerca todo cuanto
nos interrogamos, y la Catedra

de Empresa Familiar es el
altavoz perfecto para difundir
nuestros aprendizajes en forma
de libros, articulos, encuentros,
y todo tipo de publicaciones y
actividades®.

Ahora, queremos celebrar
nuestro treinta aniversario con
una publicacion que reproduce
fielmente la esencia de la
Catedra de Empresa Familiar:
un compendio de preguntas

y respuestas hechas desde

el punto de vista de quien
comparte su dia a dia entre

el entorno familiar y el de la
empresa.

3. Datos del Instituto de Empresa Familiar. URL: www.iefamiliar.com
4. Mas informacion en URL: https://www.iese.edu/es/claustro-investigacion/catedras/

empresa-familiar/
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IDENTIDAD:

laimportancia de
saber quienes somos

Una empresa no se convierte en una empresa familiar por el simple
hecho de que su fundador o fundadora tenga familia. Bill Gates tiene
Sfamilia, pero Microsoft no es una empresa familiar. Walmart, en

cambio, es propiedad de la familia Walton.

25

¢Tengo una empresa familiar o soy el duefo

de mi empresa?

No hay duda de que la familia
de Gates es participe de algun
modo en todo lo que se refiere
a su compaiia, pero sea por la
razon que sea, Microsoft nunca
cruzo la linea que la habria
convertido en una empresa
familiar. En la otra cara de la
moneda, Sam Walton si fundo
una empresa familiar cuando
en 1962 inicié lo que hoy es

la mayor compania del sector
retail en todo el mundo. Walton
planted toda su estrategia en
base a la propiedad familiar de
la compaiiia, que después de
su muerte en 1992 sigue bajo el
control de sus hijos y nietos.

Ejemplos como estos se
pueden encontrar tanto
en Estados Unidos como
en el resto del mundo, y
tanto a empresas que se

han convertido en gigantes
multinacionales como a los mas
pequefos negocios.

El gobierno de la empresa en
uno y otro caso implicara
retos diferentes, y por tanto

- igual que en la vida personal -
conocerse a uno Mismo es
imprescindible. ;Quiero que
mi empresa sea una empresa
familiar, con todo lo que
comporta? o bien jquiero que
la empresa que he fundado
sea de mi propiedad pero no
implique a mi familia? Sila
empresa ya llego a nosotros
como empresa familiar, sin
duda estas preguntas pasaron
(o deberian haber pasado) por
la mente de quien la fundo.

[ESE Business School
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Lo que fundamos cuando se crea una empresa familiar
es una realidad compleja y llena de matices, pero a
nivel general nos quedaremos con la definicion del
Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF), con
sede en Bruselas. Segin esta institucion, la empresa
SJamiliar es aquella que cumple con ciertos requisitos:

1. Lapropiedad o la mayoria del derecho de voto de la
empresa estd en manos de una misma familia.

9. Lafamilia ejerce el derecho a voto directamente o a
través de sociedades patrimoniales.

3. Lafamilia puede ser la fundadora de la empresa o
haberla adquirido.

4. Almenos un miembro de la familia esté involucrado en
el gobierno o gestion de la empresa.

A nivel mundial, las personas que eligen crear una empresa
familiar son mayoria respecto a las que toman otro camino en
el momento de iniciar su empresa. Segun datos del Family Firm
Institute, las empresas familiares representan entre un 70% y
90% del PIB mundial. No hace falta decir que en su mayoria son
pymes y microempresas, pero también las encontramos entre
las compafias mas grandes del mundo y representando las
principales fortunas familiares del planeta.

JQuéupode
empresa familiar
queremos tener?

Cuando una persona crea una empresa familiar, esta aceptando
- entre otras cosas - que la empresa seguira adelante cuando

él o ella se retiren. La conciencia de que existira una “siguiente
generacion” es algo que deberia aflorar en ese mismo momento
fundacional, cuanto antes mejor.

Reconocer y tener presente que la empresa debe permanecer en
el tiempo mas alla de uno mismo es el primer paso para empezar a
definir roles y estrategias que facilitaran la sucesién y por tanto la
supervivencia de la compania.

27 [ESE Business School



Exasten diversas
formulas.
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Trabajo familiar.

Cuando hay miembros de

la familia que desarrollan su
carrera profesional dentro de
la empresa, estamos delante
de una empresa de trabajo
familiar. Desde aquellas
micropymes en las que se
desarrolla un oficio que pasa de
padres a hijos, hasta cualquier
otro tipo de empresa en la
que los miembros de la familia
formen parte de la plantilla de
trabajadores.

Direccion familiar.

En algunas empresas
familiares se decide que los
miembros de la familia sélo
puedan incorporarse si estan
preparados para ejercer un
cargo directivo. En estos casos,
los familiares que quieren
acceder a ella sélo lo pueden
hacer después de un periodo
formativo especifico para el
futuro cargo, y en ocasiones se
obliga a que hayan adquirido
experiencia profesional en
empresas fuera de la familia.

Gobierno familiar.

En algunos casos, la decision
de la familia es reservar a

sus miembros solamente los
puestos en el Consejo de
Administracion de la compafia.
De esta forma se mantiene

a la familia en el érgano de
gobierno sin implicarla en

el dia a dia de la actividad
empresarial.

Familia empresaria.

Esta formula sigue
considerandose una empresa
familiar, aunque en la
practica sus miembros son
propietarios responsables
de participaciones
empresariales en distintas
empresas del holding
familiar, y su dedicacion se
realiza exclusivamente a
través de la Family Office® y
su representacion en los
6rganos de gobierno de las
participadas.

5. Mas informacion en ‘;Qué deberiamos esperar de una Family Office?”, p. 72.
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¢Quérol queremos
que jueguen los
miembros de la
familia en la empresa?

Del mismo modo que hay empresas
pequefas, medianas y grandes, el tamafo
de las familias también es un elemento a
tener en cuenta cuando se esta al mando
de una empresa familiar.

Seguramente son pocos unirse a las filas de la empresa
los casos en que todos los como miembros activos. Esta
miembros de la familia estan voluntad debe expresarse de
preparados para ocupar un una forma libre y sin presiones
puesto en la empresa y tienen - de otro modo tarde o
la voluntad de hacerlo, y la temprano surgirian problemas -
empresa tiene el tamafo aunque es evidente que
y el espacio perfecto para quien nace en el seno de una
incorporarlos. En la mayoria familia empresaria tendra una
de los casos el encaje de los predisposicion natural, aunque
miembros de la familia en también hay casos de aversion
la estructura empresarial es natural. Una de las obligaciones
algo que se estudia, - o que de toda familia empresaria
al menos deberia estudiarse - es inculcar en sus familiares
para asegurar gue no se dan desde bien pequefiitos el amor
pasos equivocados para uno y por la empresa y, a poder ser,
otro entorno®. el espiritu emprendedor para
que sientan el impulso por
Para empezar, habria que contribuir a la continuidad del
saber qué miembros de la proyecto a lo largo del tiempo?

familia tienen voluntad de

6. Mas informacion en ‘¢Cuales son las cinco reglas de oro para evitar conflictos?”,
p. 120.

7. Mas informacion en “Valores, vision y mision: la importancia de saber hacia donde
vamos”, p. 41.
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La vinculacion de la
Jfamilia en la empresa
puede tomar diversas
Jformas®, pero en
cualquiera de los casos

la incorporacion de los
miembros de la familia
que han mostrado voluntad
de hacerlo deberia
responder siempre a una
tinica pregunta: ;aporta
el miembro familiar algo
en esa posicion que no
aportaria alguien de fuera
de la familia?

8. Mas informacion en ‘¢Qué tipo
de empresa familiar queremos
tener?”, p. 27.
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Eise “algo™ nos
abre un mundo

de posibilidades.

Desde lo mas objetivo

- formacion, experiencia,
habilidades - hasta lo mas
subjetivo, que en caso de
contar con dos candidatos
de igual valia profesional,
dentro y fuera de la familia
decantaria indudablemente la
balanza hacia el familiar porque
aporta todos esos intangibles
que marcan la diferencia:
valores familiares, orgullo

de pertenencia al proyecto

y a la familia, motivacion,
implicacion, etc.

En todo caso, ser cuidadoso a

la hora de evaluar al candidato
familiar frente a otros posibles

candidatos es clave para evitar
uno de los que
pondria en riesgo a la empresa
y que generaria malestar en la

familia tarde o temprano.

La observacion nos dice que
las empresas familiares mas
exitosas han sabido reservar

los puestos adecuados a
los miembros de la familia
idoneos para ocupar cada
uno. El espacio es grande:
no todos tienen que ocupar
un cargo directivo.

para dotarse
de todas las estructuras,
Mmecanismos y procesos
necesarios para resultar
competitiva a largo plazo, y los
miembros de la familia pueden
encontrar en cada una de estas
estructuras un espacio propio
en el que su perfil sea idoneo
para contribuir al éxito de la
empresa y a su realizacion
personal. Incluso cuando ese
espacio se limita a la propiedad,
como accionista de la empresa,

que les mantiene fuertemente
vinculados al devenir de la
compania.

9. Mas informacién en ‘;Cuales son los cinco errores tipicos que debemos evitar?,

p. 124.

10. Mas informacion en “Gobierno: la importancia de crear instituciones”, p. 53.
11. Mas informacion en “Accionistas: la importancia de que toda la propiedad se sienta

responsable”, p. 87.
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A no ser que estemos delante de una micropyme en la
que todos los puestos de trabajo estén cubiertos por
miembros de la familia, en la empresa van a convivir
Jamiliares y no familiares, y segin el tamario habrd
directivos o miembros del Consejo de Administracion
que no formen parte de la familia.

¢Y los empleados que no son miembros de
la familia, cdmo definimos su espacio?

Como en cualquier empresa,
todos los empleados deberian
conocer y compartir la

vision, mision y valores de la
compania'?, pero en el caso
de la empresa familiar hay
algunas otras herramientas
que es conveniente utilizar,
especialmente en el caso del
equipo directivo.

La transparencia con los
directivos externos a la

familia en todo aquello que

les pueda afectar directa

o indirectamente crea un
“contrato psicoldgico” que
puede llegar a ser incluso mas
importante que el contrato
laboral, porque al fin y al cabo
lo que los une a la familia

es un binomio de lealtad y
confianza. Asi, compartir con
ellos algo tan importante como
la Constitucion Familiar’ - que
marca la hoja de ruta de la
familia empresaria - sera una
manera de hacerles participes
de la idiosincrasia de la familia
y les ayudara a entender mejor
las decisiones que escapan a
su control. Todo aquello que
ayude a las personas ajenas

a la familia a sentir que

- aunque sea a cierta distancia -

participan del mismo proyecto
que los fundadores, redundara
en una mayor vinculacion e
implicacion en la empresa.

El reto en la mayoria de los
casos No es construir este
vinculo de confianza sino
saber delimitarlo. A medida
que la familia va depositando
responsabilidades en una
persona del equipo directivo,
esta persona va generando
mas confianza y demostrando
mas lealtad, lo cual redunda
en encargos cada vez de mas
responsabilidad. Esta dinamica
hace que el directivo esté tan
cerca del nucleo familiar que a
menudo se dice que “son como
de la familia”. La observacion
demuestra que saber identificar
los limites y no cruzarlos es lo
que garantiza la convivencia

y evita los problemas. Para
conseguirlo ayuda en gran
medida tener herramientas
como la Constitucion Familiar
que especifica de forma clara
y explicita las reglas del juego,
de manera que cada uno sepa
siempre qué papel desempena
en el conjunto de la empresa y
de la familia.

12. Mas informacion en “Valores, vision y mision: la importancia de saber hacia donde

vamos”, p. 41.

13. Mas informacion en ‘¢ Necesitamos una Constitucion Familiar?”, p. 82.
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. Qué ventajas
nos aportael hecho
de ser familia?

Combinar empresa y familia ciertamente supone
un reto para que cada uno de estos proyectos sea exitoso, pero
también aporta ciertas posiciones de ventaja.
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MOTIVACION

Un empleo puede aportar muchas motivaciones vitales. En el
peor de los casos la motivacion proviene sélo de lo que cobramos
a final de mes, pero en la mayoria de los casos encontramos un
sentido de realizacion personal, de autoestima, y en el mejor de
los casos, de felicidad. Los miembros de una familia que trabajan
en la empresa familiar pueden tener todas estas motivaciones,
pero todavia le anaden algunas mas por el puro hecho de ser
familia: estan trabajando para construir, mantener, y traspasar un
legado, un patrimonio material e inmaterial que compartiran con
las personas a quienes mas quieren.

MISION®

Hoy en dia més o menos todas las empresas han aprendido ya la
importancia de identificar, hacer explicita y compartir con toda
su organizacion la mision que da sentido a lo que hacen. Sin
embargo, a menudo cuesta transmitirla y que impregne a todos
los miembros de la empresa. En la empresa familiar, en cambio,
la mision empresarial nace de la propia familia. Est4 en la cultura
y en la forma de hacer. La misién que persigue la empresa con su
actividad esta basada en unos valores explicitos que vienen de la
familia. De forma natural, se comparte y transfiere a los empleados
desde el primer momento en que se incorporan a la empresa,
porque forma parte de su ADN desde su fundacion.

14. Mas informacion en “Valores, vision y mision: la importancia de saber hacia dénde
vamos”, p. 41.
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REPUTACION

Uno de los retos de cualquier empresa
es diferenciarse de su competencia para
poder destacar en su sector. Construir
esta personalidad resulta mas sencillo
cuando detras de la empresa hay una
familia que ya aporta esos rasgos
distintivos y una manera propia de hacer
las cosas. La familia que goza de una
buena reputacion en lo familiar, desea
que esta buena reputacion la tenga
también el negocio. Para el cliente final,
la sensacion de proximidad que produce
haber oido cosas sobre la familia, o
incluso la idea de que ya los conoce
porque su reputacion les precede, aporta
un extra de confianza que a veces puede
decantar la balanza a su favor.
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CAPITAL PACIENTE

Cuando una empresa se debe a accionistas
que no tienen una relacion mas alla de lo
puramente economico, la presion sobre los
resultados es mas que evidente. En el caso
de la empresa familiar, en cambio, existe lo
que llamamos “capital paciente”, es decir:
los accionistas, al ser miembros de una
misma familia, soportan mejor las épocas
de crisis y el menor reparto de dividendos
porque miden los resultados de la empresa
por generaciones, y No por ejercicios.






. A qué peligros nos
enfrentamos a diferencia
de otras empresas?
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Cuando la cara de la moneda
son las ventajas, es imposible
pensar que no habra también
una cruz. La empresa familiar
se enfrenta principalmente a
una sola amenaza que nunca
afectara al resto de empresas: la
unidad de la familia propietaria.
Si la familia permanece unida
se podran poner en juego todas
las ventajas que les confiere

esa union. Pero si las relaciones
personales se tensan, el futuro
de la empresa estara en juego.

Quizas sorprenda que una sola
desventaja pueda decantar

tan rapido la balanza, pero

hay que tener en cuenta la
dimension y la complejidad

del reto. Mantener la unidad
familiar implicara toda una serie
de esfuerzos afadidos cuando
ésta no depende solamente

de la buena relacion entre sus

miembros, sino también de
cémo el devenir de la empresa
y laimplicacion de cada uno

en ella puede afectar, alterar, e
influir en el bienestar emocional
de la familia.

Bien es verdad que en algunos
casos la empresa puede jugar
a favor de la unidad familiar,
actuando como un poderoso
elemento aglutinador. Si se
consigue esta retroalimentacion
por un sentimiento compartido
de responsabilidad, por el
orgullo de pertenencia a un
mismo proyecto empresarial,

y por la oportunidad que esa
empresa ofrece para poner en
practica determinados valores
familiares, la empresa puede
llegar a ser incluso el motor de
la unién familiar.
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VALORES, VISION Y MISION

la importancia de saber hacia donde vamos



VALORES,
VISIQN Y
MISION

A dia de hoy la mayoria de las empresas ya han asumido que en el
centro de su actividad deberia haber un codigo de valores que rija sus
acciones. La mayoria de ellas, ademds, también saben que no sirve
de nada construir este codigo como un ejercicio puramente estélico
porque la falta de autenticidad siempre acaba aflorando.
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En cambio, un cédigo de
valores profundamente
enraizado se convierte

en una base que sostiene
la arquitectura de todo

el edificio empresarial.
;Por qué? Porque las
personas creamos vinculos
emocionales con aquello
que comparte nuestros

valores. Si nuestra empresa
defiende unos valores que

nos representan, crearemos
un vinculo emocional mucho
mas fuerte y dificil de romper
que si formamos parte de una
empresa a la que solamente
nos une un vinculo econémico
o contractual.

;Qué relacion existe entre los valores
familiares y los valores empresariales?

En este sentido, las empresas
familiares tienen una ventaja:
a diferencia del resto de
empresas, los valores de la
empresa familiar no se deben
construir de cero, porque
surgen directamente de los
valores de la propia familia.
Si se consigue identificarlos,
hacerlos explicitos y
compartirlos en el seno
familiar, estos valores pueden
convertirse en el mejor
recurso del que una empresa
familiar pueda disponer. De
hecho, la investigacion nos
demuestra que las empresas

familiares que logran perdurar
en el tiempo suelen tener,
escrito o no, un sistema de
valores que, si bien puede
sufrir modificaciones e ir
adaptandose en el tiempo, se
sostiene en unos principios
que permanecen inalterables
y que constituyen la esencia
del negocio y de la familia
propietaria.
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El reto de la familia empresaria, pues, se basa en
trasladar ese sistema de valores desde el entorno familiar
al empresarial. Para conseguirlo es importante dotarse
de un conjunto de estructuras y procesos que ayuden a
articular, plasmar y compartir los valores tanto en el
entorno familiar como en el empresarial, y que ayuden a
identificar una vision y una mision que guiardn el trabajo
del dia a dia hacia el futuro.

VISION

Cuando hablamos de la visién nos referimos a lo
que los anglosajones suelen llamar el common
dream, es decir, un suefio compartido por los
miembros de la familia para el futuro. La vision
es algo aspiracional, que marca el rumbo de la
empresa a largo plazo. Identificar esta vision,
hacerla explicita y compartirla con todos los
miembros de la familia y de la empresa es
imprescindible para generar un compromiso
emocional y remar al unisono en esa direccion.

MISION

La mision es la razén de ser la empresa:

¢qué necesidad real de la sociedad estamos
satisfaciendo con nuestra actividad? Desde lo
mas tangible a lo mas tacito, las empresas nacen
para satisfacer necesidades que se detectan

en el mercado. Google, por ejemplo, se ha
impuesto la misién de “organizar la informacién
del mundo y hacerla universalmente accesible

y util”®, En el mundo de lo tangible, de lo fisico,
en uno de los sectores mas tradicionales y con
mas competencia, la multinacional textil GAP
encuentra también una mision propia:

“Gap Inc. es un constructor de marca. Creamos
conexiones emocionales con clientes de todo

el mundo a través de un disefio de producto
inspirador, experiencias Unicas en la tienda y un
marketing convincente™®.,

Como vemos, la mision expone de forma clara,
simplificada y directa la razén de ser de la
empresa, y en la empresa, familiar o no, ayudara a
decidir cual es la mejor estructura de gobierno y
direccion para ejecutarla.

15. Mas informacion en Google. URL: www.google.com/intl/en/
about/

16. Mas informacion en GAP. URL: www.gapinc.com/content/
gapinc/html/aboutus.html

44 [ESE Business School


https://www.google.com/intl/en/about/
https://www.google.com/intl/en/about/
https://www.google.com/intl/en/about/
https://www.google.com/intl/en/about/
http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html
http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html
http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html
http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html
http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html




JExisten unos
valores diferentes en
la empresa famihiar
que en las demas?

A la hora de exponer publicamente
los valores que las representan, las
empresas familiares y no familiares
muestran obviamente muchos puntos
en comun.

Todo aquello que atarie al universo puramente empresarial
como puede ser la orientacion al cliente, la transparencia,

el compromiso con la calidad, entre muchos otros, aparece
de forma indistinta en unas y otras empresas. Pero cuando
salimos de este ambito comun, hay algunos valores que
aparecen mayormente o de forma destacada en las empresas
familiares.
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Generosidad.

La familia que se ha formado

y crecido en un territorio

puede sentirse fuertemente
vinculada a él. En este contexto,
la generosidad aflora como un
valor que permite contribuir al
desarrollo de ese territorio en el
que se sienten enraizados.

Humildad.

La empresa familiar entiende
este valor como un recordatorio
de lo que uno es, para poder
asi mantener “los pies en el
suelo”. El éxito y el crecimiento
empresarial, aunque son
objetivos de cualquier empresa,
también pueden conllevar
amenazas si los miembros de

la familia pierden de vista su
posicion real respecto al suelo
que les sostiene.

Servicio.

En linea con la humildad, la
vocacion de servicio es un
valor que aflora especialmente
en la empresa familiar, donde
existe el riesgo de pensar que
la empresa esta al servicio de
uno mismo y de la familia, y no
al revés.

Comunicacion.

Una de las claves para mantener
la cohesion y el bienestar de
todos los miembros de la familia
€s mantener una comunicacion
fluida y constante. Esta
necesidad de comunicacioén

se hace extensiva incluso a

los familiares que no estan
implicados directamente en el
dia a dia de la empresa, porque
de ello depende que se sientan
vinculados e implicados en los
resultados.

Reputacion.

Todas las empresas se juegan
su futuro en su reputacion
social. Pero en la empresa
familiar, ademas, la reputacion
de la empresa pone en juego
la reputacion de la familia, y
viceversa. ;Cuantas empresas
familiares llevan por marca el
apellido de la familia? Cuando
ambas realidades comparten
incluso el mismo nombre, es
evidente que la reputacion
también es compartida. Es por
ello que en la empresa familiar
el cuidado de la reputacion es
un valor esencial, porque viene
a preservar no soélo la empresa
sino también el apellido.
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;Qué valores nos ayudan

a senurnos como una
familia empresaria?

Ademas de éstos, la lista de valores especialmente
presentes en la empresa familiar incluye también lo
que podriamos definir como “valores aprendidos”,

es decir, todo aquello que uno ha visto hacer en casa
desde que nacio. Valores con los que uno va creciendo y
que incorpora ya de mayor a su manera de gestionar la
empresa familiar.
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Valores como el espiritu
emprendedor, la cultura del
esfuerzo, la importancia de

la disciplina, el respeto, etc.

Y es que a diferencia de las
otras empresas, en la empresa
familiar las personas reciben
una educacioén que contempla
desde que nacen su posible
incorporacion a la empresa
cuando llegue el momento y
en el rol para el que estén mas
capacitados.

Es evidente que todas

las familias tienen ciertas
obligaciones para con sus
hijos. Son obligaciones que
se inscriben en un dmbito

personal y social, como lo
puede ser la obligacion de
alimentarlos, de educarlos,

o de ensefarles a convivir

en sociedad, entre muchas
otras. Pero en la familia
empresaria existe, ademas,
una caracteristica propia que
deberia tomarse como una
obligacion: desarrollar en
ellos la ilusion por el proyecto
empresarial familiar.

En concreto, para sentirse
como una familia empresaria,
es importante infundir dos
valores en las siguientes
generaciones:
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ESPIRITU

EMPRENDEDOR

En cualquier posicion que terminen ocupando
los descendientes en la empresa, este espiritu
emprendedor permitird a la empresa seguir
innovando para adaptarse a los tiempos.
Incluso a nivel de los accionistas?, el espiritu
emprendedor es clave para apoyar las
decisiones que garantizaran un futuro

para la empresa.

ORGULLO DE

PERTENENCIA

Desde pequefios, los miembros de la familia
pueden ir aprendiendo qué es, qué hace y como
lo hace la empresa. La idea de que su familia
esta al mando de una empresa competitiva

en los negocios y socialmente responsable,
contribuye a generar un orgullo de pertenencia
y por consiguiente una voluntad de conservar
este patrimonio y contribuir a que perdure en el
tiempo.

17. Més informacidn en “Accionistas: la importancia de que toda
la propiedad se sienta responsable”, p. 87.
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Pero, jcomo se
transmiten estos
valores?

Dar ejemplo.

Nuestra observacion como investigadores nos ha llevado

a confirmar que las empresas familiares que han llegado a
centenarias han sabido transmitir estos valores a partir del ejemplo
que dan los miembros de la familia, de generacion en generacion.
En algunos casos, esta formacion en valores puede ser mas
explicita, nombrando mentores que trabajen con las futuras
generaciones, ya sean miembros de la familia de la generacion
anterior o incluso personas externas.

Educar en la responsabilidad de la herencia.

Cuando una persona nace en el seno de una familia empresaria,
podria correr el riesgo de dar por sentado que algun dia dirigira el
negocio que tarde o temprano heredara, sin mayores esfuerzos. La
educacion en valores pasa por evitar este espiritu acomodaticio,
inculcando la idea de que todos los privilegios conllevan una

gran responsabilidad. Sentir la responsabilidad de la herencia es
clave para que las futuras generaciones se impliquen en el futuro
de la empresa, incluso aunque sea solamente desde el rol de
accionistas responsables®.

18. Mas informacion en “Accionistas: la importancia de que toda la propiedad se sienta
responsable”, p. 87.
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Plantar la semilla de la meritocracia®,

Las futuras generaciones deben saber que el hecho de ser parte
de la familia no les coloca directamente en un puesto dentro de la
empresa. Al contrario, es importante hacerles entender desde que
son muy jévenes que deben demostrar que son merecedores de
esta herencia empresarial.

Respetar las vocaciones individuales?™,

No todas las personas que nacen en una familia empresaria
querran formar parte activa de la empresa familiar. Para

evitar conflictos y mantener la unidad familiar - clave para la
supervivencia de la empresa - es muy importante respetar las
voluntades individuales de la siguiente generacion y mantener
una comunicacion fluida desde bien jovenes sobre lo que espera
cada uno.

Documentar la historia familiar-

La transmision de valores a lo largo de las generaciones es mas
efectiva si los mas jovenes conocen y entienden bien sus origenes.

19. Més informacidn en ‘¢Cuales son los cinco errores tipicos que debemos evitar?”,
p. 124.

20. Mas informacion en “Felicidad: la importancia de que todos los miembros de la
familia encuentren su espacio”, p. 133.
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GOBIERNO EMPRESARIAL

la importancia de crear instituciones
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GOBII

SARIAL

EMPRI

¢Por qué necesitamos un sistema de
gobierno incluso mas que otras empresas?

Las empresas familiares se
enfrentan a un riesgo propio
de su condicion: la excesiva
dependencia de las personas
que ocupan los puestos clave
de la organizacién. En muchos
casos, una misma persona
ostenta la propiedad de la
empresa, lidera el gobierno

de la misma, y es el maximo
responsable de la gestion
diaria. Esta concentracién

de funciones en una misma
persona, 0 en unos Pocos
familiares, puede conducir

a una falta de lo que los
anglosajones denominan
accountability, es decir, la
necesidad de rendir cuentas
sobre lo que hacemos. Esto
supone un riesgo claro para la
perdurabilidad de la empresa,
porque en estos casos, si las
personas que concentran todo
el poder se retiran o fallecen,
la empresa queda “huérfana” y
se resiente de tal forma que las
consecuencias pueden resultar
traumaticas si no letales.

Para neutralizar este riesgo,

en la empresa familiar es
todavia mas necesaria que

en el resto de empresas la
institucionalizacién. Estructuras
que permitan organizar la
propiedad, el gobiernoy la
gestion diaria. Las personas
pasan, pero las instituciones
perduran.

La excesiva dependencia
empresarial respecto de unas
personas concretas debilita y

pone en riesgo a la empresa.
Los roles son importantes,
pero las personas que los
desempenan deberian poder
cambiar a lo largo del tiempo.
Evitar esta dependencia implica
un esfuerzo por racionalizar
una realidad muy emocional,
propia del &mbito familiar, en
que las relaciones personales y
afectivas lo son todo. Por ello,
la configuracién de un sistema
institucional con vocacion de
transmitirse de generacion en
generacion ofrece un marco
racional, objetivo y estratégico
en el que esas relaciones
quedan supeditadas de una
forma consensuada y sin
conflicto al bien de la empresa.

La implicacion y decision de
los miembros de la familia es
clave para que este proceso

de institucionalizacion se
complete con éxito, porque
justamente las personas que
estan al frente de la empresa
son las que deben superar

las variables emocionales, los
“egos” y las dependencias,

y apostar fuertemente por

la institucionalizacion. Si

ellos no lo hacen, la empresa
dificilmente sera sostenible

a lo largo de las siguientes
generaciones. Tan importante
como definir una configuracion
institucional, es especificar qué
rol va a tener cada organo, para
evitar que las funciones estén
mezcladas como suele ocurrir
sobretodo durante el liderazgo
de la primera generacion.
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COMITE DE

DIRECCION

Disponer de un Comité de Direccion evita
concentrar el poder de decision del dia a dia
en manos de una sola persona. La creaciéon de
un equipo directivo con miembros que pueden
ser o no ser miembros de la familia, ayuda

a neutralizar la dependencia de la empresa
respecto a una sola persona y se pluralizan

los puntos de vista con el consiguiente
enriguecimiento del proceso de toma de
decisiones.

CONSEJO DE
ADMINISTRACION®

El Consejo de Administracion es el érgano

de gobierno de la empresa. En él se plantean
las disyuntivas y se toman las decisiones
estratégicas que marcaran el rumbo de la
empresa a largo plazo. La composicion de este
organo es clave para garantizar que el futuro
de la empresa estd en manos de un equipo con
la experiencia y la visién necesaria. Que estas
personas puedan provenir tanto de dentro
como de fuera de la familia propietaria, ayuda
a contar con personas menos vinculadas
sentimentalmente y cuyas decisiones deberian
tener menos carga emocional.

21. Méas informacion en ‘¢Cual es el rol del Consejo de Administracion?”, p. 58.
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Familia
y el gobierno
empresarial

¢Como evitar que las relaciones
familiares interfieran en la composicion
de los 6rganos de gobierno empresarial?

Una de las

es sencilla de decir, y dificil de
hacer: hay que tratar a la empresa como empresa, y a la familia
como familia. Para poner este principio en practica, es importante
identificar y mantener los criterios que nos hacen tomar
decisiones en cada uno de los ambitos.

En la empresa, las personas deberian acceder a los diferentes
puestos dentro de la estructura operativa o en los 6rganos de
gobierno Unicamente rigiéndose por la meritocracia, es decir:
cada puesto esta ocupado por la persona mejor preparada para
ello. En cambio, en el caso de la familia es obvio que no debe
juzgarse a las personas por lo que hacen, sino quererlas por
quienes son. El universo familiar es el de las relaciones de afecto,
un universo en el que sus miembros no estan para competir en el
mercado, sino para cuidar la relacion entre ellos.

Esta diferencia fundamental nos situa frente a dos realidades
que parecen antagonicas. Pero esa enorme distancia, en lugar
de ser una amenaza, debe verse como una oportunidad, porque
respetandola y actuando acorde con las grandes diferencias
que existen entre un ambito y otro es donde esta la clave para la
supervivencia tanto de la empresa como de la familia.

22. Mas informacion en ‘¢Cuales son las cinco reglas de oro para evitar conflictos?”,
p. 120.



sCual es el rol
ﬁel Consejo de
Administracion?

El Consejo de Administracion es el rgano mas estratégico del
gobierno de la empresa familiar. Monitorizando y guiando al
Comité de Direccion, el Consejo de Administracion vela por la
continuidad de la empresa y su proyeccion a largo plazo. En la
empresa familiar, este 6drgano debe ser capaz de llevar a cabo
estas funciones anadiendo un ingrediente a sus deliberaciones:
lo familiar. El hecho de que la propiedad de la empresa esté en
manos de una familia confiere tanto a los integrantes del Consejo
de Administracion como a sus decisiones unos tintes diferentes
que en el caso de empresas cuyos accionistas no tienen una
vinculacién emocional. Sin animo de exclusividad enumeramos
a continuacion algunas tareas del Consejo de Administracion.
Algunas las debe hacer el propio consejo, mientras que otras
deben facilitar y asegurar que se hagan.

Mision, vision v valores®,  Lstrategia.

El Consejo de Administracion, Los miembros del Consejo son,
como delegado de la propiedad, o deberian ser, profesionales
debe ayudar a transmitir al con una amplia experiencia

Comité de Direccion cudles son  y un criterio muy valioso

la mision, la vision, y los valores que puede enriquecer la

que la propiedad ha definido informacion y las ideas del

para la empresa. Comité de Direccion a la hora
de desarrollar la estrategia.
No obstante, es importante
que los roles estén bien
definidos? y que al Consejo de
Administracion le corresponda
la aprobacion de la estrategia y
no su desarrollo.

23. Mas informacion en “Valores, vision y mision: la importancia de saber hacia donde
vamos”, p. 41.

24. Mas informacion en ‘¢Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas
que otras empresas?”, p. 54.
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Control.

Para asegurar la continuidad

de la empresa, el Consejo de
Administracion debe controlar
tanto la estrategia que se ha
marcado para el largo plazo,
como la salud financiera de la
empresa. No seguir la estrategia
que marca el plan de negocio
puede ser dafino, pero no
poder atender los compromisos
financieros es letal.

Sucesion.

En todos los Consejos de
Administracion, sean de una
empresa familiar o no, tiene que
haber un plan de sucesion del
primer ejecutivo de la empresa.
Resultaria temerario no tener un
plan contingente que permita
que la actividad empresarial

no se interrumpa si le ocurre
algo al maximo directivo.
Disponer de este plan y facilitar
su puesta en marcha es una de
las obligaciones del consejo de
administracion.

Impulsar el desarrollo

institucional?.

El Consejo de Administracion
debe impulsar el desarrollo
institucional que garantizara

la no dependencia de
personas concretas para que
la empresa siga hacia delante.
Las personas pasan pero las
instituciones perduran. El
Consejo de Administracion
debe impulsar el desarrollo de
estructuras y procesos que
garantizaran que todo perdure
independientemente de quien
esté ocupando cada cargo en
cada momento.

Liderazgo.

Ademas de las funciones que
debe desarrollar en primera
persona, el Consejo de
Administracion también tiene

la responsabilidad de velar por
que otros - principalmente el
Comité de Direccion - hagan

sus funciones. Por ejemplo: una
vez aprobada la estrategia, el
Consejo de Administracion vela
por que el Comité de Direccion la
ejecute correctamente. También
velara por la consecucion de
resultados, o por el desarrollo del
talento directivo del equipo que
estd involucrado en el dia a dia
de la empresa.

25. Mas informacion en ‘¢Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas

que otras empresas?”, p. 54.
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sCual es el rol
ﬁel Comité de
Direccion?

A diferencia del Consejo de La relacion entre el Comité
Administracion, el Comité de de Direccion y el Consejo
Direccion es un o6rgano dedicado  de Administracion es muy

a establecer las acciones para estrecha y a menudo cuesta
cumplir los objetivos en el dia a separar las funciones de uno
dia. Lo integran miembros del y otro érgano, ya que estan
equipo directivo y su horizonte muy vinculadas entre ellas.
de actuacion es el corto plazo, Pero hay que hacer un esfuerzo
aunqgue sin perder de vista la por mantener esa separacion.
importancia de los objetivos Gobernar y dirigir son cosas
estratégicos de la empresa a distintas.

largo plazo.

En la empresa familiar, disponer
de un Comité de Direccion

- cuyos integrantes pueden

0 no ser miembros de la

familia - ayuda a neutralizar la
dependencia de la empresa
respecto a una sola persona,

al tiempo que se pluralizan los
puntos de vista a la hora de
tomar las decisiones operativas
en el dia a dia.
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TAREAS DEL COMITE

DE DIRECCION
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Ejecutar estrategias y cumplir
presupuestos.

El Comité de Direccion es el encargado

de elaborar el plan estratégico, los planes
operacionales y los presupuestos anuales,

que deberan ser aprobados por el Consejo de
Administracion. Una vez aprobados, el Comité
de Direccidn tiene la responsabilidad de cumplir
con estos presupuestos y estrategias a través de
las decisiones operativas del dia a dia.

Estructura organizativa.

Para cumplir los objetivos, el Comité de
Direccion debe asegurarse de que dispone
de la estructura organizativa mejor disenada
para conseguirlo. Definir funciones, delegar
autoridad y asignar responsabilidades a
quien mejor pueda cumplir con cada tarea
es la mejor férmula para que las decisiones
mas operativas respondan y contribuyan a
conseguir los objetivos estratégicos.

Comunicacion.

Estando en contacto directo y diario con toda
la organizacién, el Comité de Direccidn tiene la
responsabilidad de informar con transparencia,
exactitud y convencimiento de todo aquello
que pueda afectar a la empresa y las personas
que la forman.

Evaluar y desarrollar
el talento directivo.

El Comité de Direccion tiene la oportunidad
de observar de cerca el desempeno de

cada miembro de la empresa. Evaluarlo y
compensarlo de la manera mas adecuada

es la mejor forma de tener unos empleados
satisfechos, y corregirlo en caso necesario es
clave para mantener una organizacion en la
que todo el mundo suma.
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GOBIERNO FAMILIAR

la importancia de crear instituciones



RNO

FAMILIAR
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;La familia también
necesita estructuras
de gobierno?

Como ya hemos mencionado la
regla de oro para la pervivencia
de la empresa familiar es “tratar
a la empresa como empresa y
a la familia como familia”. Pero,
¢con qué ayudas contamos
para conseguirlo? Sin duda, las
estructuras de gobierno son

el mejor equipamiento para
contribuir a este objetivo, tanto
en el universo empresarial
como en el puramente familiar.

Asi como en la empresa
contamos con el Consejo de
Administracién y el Comité

de Direccion®, en el entorno
familiar es aconsejable
disponer de otros 6rganos
como el Consejo de Familiay la
Asamblea Familiar o estructuras
como la Family Office todo ello
respaldado por herramientas
como la Constitucion Familiar.

Con estos 6rganos y
estructuras, la familia
empresaria no solo se refuerza
como tal, sino que también

lo hace su vinculacion con

la empresa, estableciendo

una relaciéon que anade valor
tanto a una como a la otra. En
eventuales situaciones de crisis,
estas herramientas ofrecen un
marco estable y objetivo que
contribuye a la resolucion de
conflictos.

26. Mas informacion en ‘;Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas

que otras empresas?”, p. 54.
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¢Qué nos aporta
tener un Consejo
de Famihia?

El Consejo de Familia es un ambito de
deliberacion y debate, un foro en el

que la familia puede reflexionar y tomar
decisiones que afectan al futuro de todos
sus miembros.

Disponer de un Consejo de Familia es la mejor manera de
preservar la unidad familiar respecto a los devenires de la
empresa, ya que establece un marco de debate resguardado

y estructurado, en el que se pueden gestionar mejor las
emociones y en el que se puede velar activamente por
representar los derechos y aspiraciones de todos los miembros
de la familia. Asi, el Consejo de Familia se convierte en un
espacio de comunicacion que no sélo ampara sino que también
promueve el didlogo entre los miembros de la familia.

A su vez, el Consejo de Familia establece una via de
comunicacion directa con la empresa, a través del Consejo de
Administracion, contribuyendo asi a mantener siempre vivo el
vinculo entre familia y empresa.
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Funcionesy
responsabilidades del
Consejo de Famihia
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La propiedad de una empresa implica muchas y diversas
consecuencias para la familia empresaria. El Consejo de Familia nace
para ocuparse justamente de todo lo que se sitla en este espacio

de interseccion, aportando luz sobre todo aquello que necesita ser
visualizado, debatido, y decidido con el mayor consenso para evitar
conflictos, o en caso de producirse, para superarlos.

Explicitar la vision, la
mision y los valores.

El Consejo de Familia debe

ser un espacio en el que se
articulen las creencias y valores
de la familia empresaria y se
plasmen en una vision del
proyecto, una mision y un plan
de accion para la familia. Todo
ello puede acabar fijandose

en una Constitucion Familiar?,
pero incluso si esto no sucede,
es una funcion imprescindible
del Consejo de Familia articular
las creencias y los valores de

la familia y hacer explicita cual
es su mision como familia
empresaria. Asi mismo es
fundamental ponerse de
acuerdo en una visién comun
del proyecto a largo plazo.

Establecer un plan
estratégico familiar.

El plan estratégico familiar debe
identificar como es y donde se
encuentra hoy la familia y como
queremos que sea y donde se
quiere encontrar en el futuro.
Las preguntas son muchas y
muy variadas... {se admitira

a todos los miembros de la
familia en la empresa? ;habra
espacio para profesionales
independientes? ;qué méritos
hay que acreditar para acceder
a segun qué cargos? El Consejo
de Familia ofrece un marco de
debate tranquilo y ordenado

en el que poder deliberar todas
estas cuestiones que marcan el
plan estratégico de la familia.

27. Mas informacion en ‘¢ Necesitamos una Constitucion familiar?”, p. 82.
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Definir las politicas
sucesorias.

No se trata de decidir quién

sera el sucesor en la proxima
generacion empresarial, sino de
establecer un plan de sucesion®
que permita llevar a cabo todo
el proceso de la forma mas
natural y menos traumatica
posible cuando llegue el
momento.

/. . P e
Velar por la gestion
del patrimonio.

Para velar por el mantenimiento
y gestion del patrimonio, no
sujeto al riesgo del negocio
principal, y para velar por
seguir incrementandolo, se
puede optar por la creacién

de una Family Office®.
Impulsando la creacion de esta
oficina, el Consejo de Familia
estara proporcionando una
herramienta no solo de gestion
del patrimonio sino también

un elemento aglutinador para
mantener la unidad familiar.

Diseriar canales
de informacion.

La empresa utiliza el Consejo
de Administracién como
portavoz a la propiedad, y

del mismo modo la familia
debe utilizar el Consejo de
Familia para recibir toda esa
informacion y trasladarla a
todos los miembros de la
familia. La informacidn es clave
para mantener el vinculo entre
familia y empresa.

Velar por la vigencia de la
Constitucion Familiar.

El Consejo de Familia debe
impulsar la creacion de una
Constitucion Familiar® en

la que se fije esa hoja de

ruta que la familia sigue
acorde con sus principios y
valores. Una vez construida
esta poderosa herramienta,

el Consejo de Familia debe

- ademas - velar porque se
desarrolle y se comunique

a todos los miembros de la
familia, y porque se mantenga
actualizada y puesta al dia con
el paso del tiempo.

28. Mas informacion en “Sucesion: la importancia de prepararnos para un cambio de

ciclo”, p. 99.

29. Mas informacion en ‘¢Qué deberiamos esperar de una Family Office?”, p. 72.
30. Mas informacion en ‘¢Necesitamos una Constitucion familiar?”, p. 82.
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;Qué deberiamos

esperar de una
Family Office?
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La Family Office es el instrumento con

el que la familia empresaria decide
dotarse para velar por la preservacion del
patrimonio.

Hasta aqui es lo que la mayoria de las familias esperan, pero

- bien utilizada - la Family Office resulta una poderosa herramienta
que contribuye a la unidad de la familia convirtiéndose en un
verdadero elemento aglutinador. Toda familia empresaria debe
esperar que su Family Office trabaje por:

1. Preservar el patrimonio familiar®

9. Mantener la unidad familiar®

3. Servir de incubadora de talento y nuevas ideas
emprendedoras en el seno de la familia empresaria.

La primera de estas funciones es seguramente la que lleva a todas
las familias a impulsar la creacion de una Family Office: el negocio
familiar crea un capital y la Family Office nace para preservarlo.
Precisamente la clave para sacar el maximo valor de la Family
Office esta en entender qué entendemos por ese “capital” que ha
creado el negocio familiar.

31. Mas informacion en ‘;Por qué otros tipos de capital, ademas del financiero, debe
velar la Family Office?”, p. 74.

32. Mas informacion en ‘¢Como puede contribuir una Family Office a mantener la
unidad familiar?”, p. 78.
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La gestion de lo
puramente economico

¥ financiero se puede
realizar de muchas
Sformas mucho mds
sencillas y externas a la
SJamilia, subcontratando
una formula cldasica de
gestion de patrimonio.

El valor anadido de la
Family Office radica en
contemplar el capital

que debe preservar de

una forma mucho mds
amplia que el puro capital
financiero, gestionando

no tan solo la riqueza
economica sino también el
capital humano, el talento,
las ambiciones personales,
los valores y principios de
la familia, entre muchas
olras.
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JPor qué otros tipos
de capital, ademas del
financiero. debe velar

la Fanly Office?

La Family Office es un instrumento con
un alto valor anadido para la familia
empresaria, siempre y cuando se esté
utilizando de la forma mds correcta

y sacdndole el mdaximo partido. Para
conseguirlo, es importante observar

el capital empresarial como algo no
puramente economico y financiero, sino
con muchas otras dimensiones.

74
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Capital intelectual.

La pervivencia de la empresa familiar pasa
por encontrar talento en cada una de las
generaciones de la familia empresaria. La
Family Office debe velar por el desarrollo
intelectual y el espiritu emprendedor de

las personas que - en el futuro - tomaran el
relevo generacional al frente de la compafiia.

Capital humano.

Entender dénde esta el talento de cada
persona es una labor esencial que la
Family Office debe realizar para todos los
miembros de la familia en el momento
oportuno de su ciclo vital, empezando
desde muy jévenes. No todos tienen que
ser directivos, ni todos deben dedicarse
a lo mismo. Ayudar a gestionar este
capital humano es clave para que todos
los miembros encuentren su lugar, ya sea
dentro o fuera de la empresa familiar.

Capital relacional.

Las relaciones personales son un capital
especifico de la empresa familiar. Entender
como se relacionan los individuos de

una misma familia y aprender a resolver
conflictos es esencial para una familia
empresaria. A diferencia de las demas
organizaciones, en la empresa familiar
hay muchas mas emociones en juego y

la gestidn del conflicto puede resultar
mas compleja. Desde la Family Office hay
que hacer un esfuerzo por comprender
estas relaciones y construir mecanismos
de resolucion de conflictos para cuando
aparezcan.
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Capital social.

La filantropia es un poderoso elemento
aglutinador en cualquier organizacion.
Ayudar a los demas es algo consustancial a
la naturaleza humana. Bien gestionada de
forma profesional, la filantropia puede ser
un elemento excelente para aglutinar a los
miembros de una familia.

Capital operativo.

¢Qué valor tiene la cultura del esfuerzo?
En la empresa familiar, muchisimo. La
actitud ante el trabajo, el compromiso
con los resultados, en definitiva, el valor
que cada persona le da a su propio
trabajo es un capital precioso que se
debe preservar y transmitir, porque

es esta implicacion y esta cultura del
esfuerzo lo que hara posible que la
empresa familiar pase de generacion en
generacion.



¢Como puede contribuir una Family Office a
mantener la unidad familiar?

No todos los miembros de una familia empresaria forman parte
activa del negocio de la familia. Aun asi, las estructuras de
gobierno familiar?® cubren el importante objetivo de hacer a todos
participes de la empresa, para compartir, vincular, y comprometer
a todos los miembros en el devenir de la empresa familiar, porque

de esta unidad y sentimiento de pertenencia depende en buena
parte la pervivencia de la empresa en el tiempo. La Family Office
debe contribuir desde sus funciones a mantener la unidad
familiar. Para ello debe ocuparse prioritariamente de estas tres
tareas, entre otras:

Ofrecer ventajas
individuales y
SJamiliares.

La Family Office ofrece unas
prestaciones muy amplias

a todos los miembros de la
familia. A nivel personal, solo
por ser miembros de la familia
y aunque no estén vinculados
directamente al negocio,
puede gestionar el patrimonio
personal, ocupandose de las
finanzas, el pago de impuestos,
el disefio de estrategias para
reducir las cargas impositivas,
etc. Los familiares aprecian
estos servicios que son
posibles gracias a pertenecer
al grupo, y saben que se estan
beneficiando de economias
de escala ya que gestionando
el patrimonio en grupo se
pueden conseguir beneficios
mayores que yendo cada uno
por separado. Asi, todos los
miembros de la familia sienten
gue tienen ventajas tangibles.

Cuidar de la

liquidez de los
accionistas.

La empresa familiar no puede

ser una jaula de oro. Hay que
tener mecanismos de salida

para las personas que por
alguna razén quieren convertir
en liquidas algunas o todas

sus acciones. Es normal que
algunos de los familiares que no
estan vinculados directamente
a la gestion o gobierno de la
empresa puedan tener alguna
necesidad de liquido, y la familia
puede solventarla a través de la
Family Office.

Gestionar la actividad

filantropica.

En la estructura de gobierno de
la familia empresaria, ya sea a
través de la Family Office o de
otras estructuras especializadas,
es bueno dar cabida a la gestion
profesional de la filantropia.

Asi, la familia siente que puede
contribuir a la sociedad de una
forma profesional y organizada.
La filantropia es un elemento
aglutinador®* de tremenda
potencia especialmente en las
generaciones mas jovenes, en
las que lo no-econémico cada
vez tiene mas valor. Por tanto, la
gestion de este capital social se
perfila como una de las lineas
estratégicas de futuro.

33. Mas informacion en ‘;La familia también necesita estructuras de gobierno?”, p. 66.
34. Mas informacion en ‘;Por qué otros tipos de capital debe velar la Family Office?”,
p. 74.
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;Qué errores
debemos evitar cuando

disponemos de una
Family Office?

La experiencia ha demostrado que existen
algunos errores que se repiten en la gestion
de la Family Office.

Todos ellos surgen de una manera u otra de un error esencial:
la concepcidn del Family Office como un instrumento
puramente econdmico o financiero, sin tener en cuenta toda la
complejidad del patrimonio que tiene la empresa familiar y que
esta determinado, precisamente, por esa caracteristica de ser
una familia. Algunos de los errores mas tipicos en la gestion

de una Family Office son:

Centrarse en lo economico.

El capital humano es la Unica fuente de
capital economico. En otras palabras, es un
error centrarse en lo financiero sin atender y
desarrollar el perfil intelectual y el talento de
las personas, porque en la empresa familiar la
pervivencia del negocio esta sujeta a disponer
de personas dentro de la familia que puedan
liderarlo.

No gestionar adecuadamente
los riesgos.

Ninguna organizacion esta exenta de riesgos.
Las Family office no son una excepcion. Tienen
un riesgo intrinseco ligado a la gestion del
capital financiero que debe tratarse con una
adecuada asignacion de activos coherente
con el nivel de riesgo que la familia es capaz
de soportar. Pero también hay riesgos ligados
a las personas que hay que saber gestionar. El
establecimiento de foros de debate en los que
entender el nivel de aversion al riesgo de cada
persona es fundamental.
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Ser demasiado estaticos.

A menudo se piensa que la gestion de la
riqueza es algo estatico. Pero las familias
son una realidad en constante evolucién.
Hay nacimientos, defunciones, enlaces y
separaciones. Por tanto, la gestion de este
patrimonio debe estar en linea de este
dinamismo y hay que gestionarlo de la
misma manera.

Considerar una unidad de tiempo
erronea.

En la empresa familiar la unidad de tiempo
no se mide por ciclos economicos, sino por
generaciones. Por tanto, el plan estratégico
debe fijar los objetivos teniendo en cuenta
en qué generacion estamos, qué objetivos
marcamos para ésta y cudles nos fijamos
para conseguir en la siguiente.

Pensar en términos cuantitativos

¥y no cualitativos.

Cada familia es un mundo. Cada una tiene su
propia historia, un patrimonio vital de gran
importancia que sin duda es el elemento
aglutinador nimero uno y la principal fuente
de orgullo de pertenencia. Gestionar el
patrimonio de una forma cuantitativa, sin tener
en cuenta todos los matices cualitativos de
cada familia en particular es uno de los errores
mas tipicos que se deben intentar evitar.
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. Necesitamos

una Constitucion
Famihar?

La Constitucion Familiar es un instrumento que

se ha utilizado en el entorno de la empresa familiar
desde los anios ochenta del siglo veinte.
Con ella, se pretende contribuir a una mejor

convivencia de las familias empresarias,

de g(’ll(’,l'll(,'l'(),ll en g(),n(eru(,'i(in.
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En la Constitucion Familiar
se plasma todo el universo
de valores y creencias de

la familia empresaria, y se
fija la hoja de ruta que la
familia seguira acorde con
estos principios. Mas que un
documento, la Constitucién
Familiar culmina un proceso
de debate y reflexion en el
que todos los miembros de
la familia pueden exponer
su vision, y asi mantener un
didlogo sobre todo aquello
que los une y también sobre
todo aquello que los separa.

En la empresa familiar, que
no solo esta ligada a los
devenires del mercado como
el resto de empresas, sino
también a lo que acontezca
en el seno de la familia
empresaria, disponer de una
Constitucion Familiar es una
oportunidad inestimable para
conocerse mejor, para evitar
sorpresas, y para aglutinar

a todos los miembros en
torno a un proyecto comun
que se ha hecho explicito y
consensuado.
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;Cuales son los
cuatro pilares de una
Constatucion Famihiar?
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Razon de ser.

¢Cual es el objetivo de la familia
empresaria? Todo lo que se ha
identificado en el Consejo de
Familia®® en cuanto a vision,
mision, y valores de la familia
empresaria, tiene la oportunidad
de fijarse de forma explicita en
la Constitucion Familiar. Este
pilar es uno de los cimientos
mas importantes y fuertes de

la empresa familiar, porque

nos dice cudl es el sistema de
creencias y valores que guiaran
a la empresa hacia el futuro,

y que deben transmitirse de
generacion en generacion.

Las ideas de trascendencia y
legado, que son en definitiva la
esencia de la empresa familiar,
se fijan en la Constitucion
Familiar cuando hacemos
explicita la razon de ser Unica e
intransferible de cada familia.

Tipologia.

Dentro de los planes para el
futuro debe haber una idea clara
de qué tipo de empresa familiar
se quiere ser®s, Si estamos
construyendo una empresa
artesanal en la que prima un
oficio, o bien una empresa de
gobierno familiar, o incluso si

lo que definira a la familia seran
las inversiones que hara en
otros negocios. La Constitucion
Familiar es el instrumento

que nos permite fijar estas
discusiones constructivas

y combinar todo ello con el
analisis del estadio en el que se
encuentra la empresa®’. Cuanto
mas longeva es una empresa, y
mas generaciones se han unido
a sus filas, mas importante es
diversificar el negocio para dar
cabida a nuevos miembros de
la familia y evitar conflictos fruto
de la pugna por el poder. La
Constitucion Familiar permite
observar y prever para que la
empresa pueda evolucionar
igual que lo hace la familia,
creando nuevos negocios

que abran nuevos espacios
donde los miembros de las
siguientes generaciones puedan
desarrollar sus voluntades con
plena satisfaccion y aportando
todo su talento.
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Expectativas.

¢{Qué esperamos de la

empresa familiar? ;rendimiento
econdmico? isensacion de
seguridad de un trabajo para
toda la vida? ;orgullo de
pertenencia en un proyecto que
merece la pena? ;estatus social?
Cualquiera de estos temas es
legitimo y debe aflorar y quedar
claro cuando preparamos una
Constitucion Familiar. Sean
cuales sean estas expectativas
es importante validarlas y
consensuarlas con todos los
miembros para llegar al maximo
entendimiento.

FEatincion.

Ninguna empresa, familiar ni no
familiar, dura para siempre. En el
caso de las empresas familiares,
conviene reflexionar acerca de
las causas que pueden poner
en riesgo la pervivencia de

la empresa, y que se pueden
agrupar en dos tipologias:

- Externas: por causas de
mercado, la empresa puede
dejar de ser competitiva

y desaparecer. También

puede recibir una oferta de
adquisicion, que implicaria que
la empresa permanece pero

se pierde la propiedad familiar
sobre ella.

- Internas: por causas familiares,
la empresa puede llegar a
convertirse en fuente de
disputas y amenazar la unidad
familiar y la pervivencia de la
propia empresa.

En ambos casos, haber
reflexionado sobre ello y
consensuar las estrategias a
seguir es clave para afrontar lo
que nos depare el futuro.

35. Mas informacién en ‘¢Qué nos aporta tener un consejo de familia?”, p. 69.
36. Més informacion en ‘¢Qué tipo de empresa familiar queremos tener?”, p. 27.
37. Més informacion en “Sucesion: la importancia de prepararnos para un cambio

de ciclo”, p. 99.
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la imporiancia de que toda
la propiedad se sienta responsable



ACCIONISTAS

;Qué pasaconlos
miembros de la familia
que no forman parte
activa de laempresa?
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Seguramente, por grande que sea la empresa,
no todos los miembros de la familia van a tener
un papel activo en ella. Seguramente, también,
no todos los miembros de la familia lo querrian
tener aunque pudieran. ¢Dejan por ello de formar
parte de la empresa familiar? La experiencia
demuestra que no sélo siguen formando parte
de la empresa, sino que deberian ejercer esa
parte - por lejana que pueda parecer a los
centros de decision - con toda la responsabilidad
e implicacion posible.
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Aunque no estén vinculados a la gestion
diaria ni a los organos de gobierno de
la empresa, los miembros de la familia
suelen seguir siendo propietarios como
poseedores que son de acciones de la
empresa.

Algunos de estos accionistas se contentaran
con serlo sin tener ningun rol anadido, otros
buscaran involucrarse de alguna forma hasta
quizas convertirse en consejeros dominicales,

y también habra los que, en pleno derecho,
decidiran no ser accionistas y liquidar su parte
de propiedad sobre la empresa familiar. Y es que
ser o no ser accionista de una empresa familiar
es un derecho que se ejerce libremente y, fuera
de las connotaciones econdmicas y financieras,
representa una expresion de compromiso y
voluntad de continuar un legado iniciado por la
familia fundadora.

Nadie puede ser obligado a aceptar este legado.
Pero si lo aceptan, es importante velar por que
su papel sea mucho mas activo que en el caso
de los accionistas de empresas no familiares.



Por quéno

deberia haber

acc1onistas pasivos,
SINO acclonistas

responsables?
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En cualquier empresa,
accionista es aquél que posee
una accion de la misma. Pero
en la empresa familiar el
hecho de que sean accionistas
porque hemos creado una
sociedad mercantil no significa
que se sientan igual que un
accionista de cualquier otra
empresa, que puede jugar

a comprar y vender sus
acciones segun los devenires
del mercado. En el caso de

la empresa familiar, mas

que de accionistas estamos
hablando de propietarios. Si
so6lo contamos con accionistas
pasivos, que acuden una vez

al afo a la Junta General de
Accionistas para recoger su
parte del dividendo, estaremos
perdiendo una valiosa
vinculacién familiar y todo el
talento que estas personas
pueden aportar a la empresa.
Teniendo en cuenta que lo que
define a la empresa familiar es
precisamente la vinculacion

y la retroalimentacion entre
ambos universos, el familiar y
el empresarial, no hace falta
decir el peligro que supone
este alejamiento. Para evitarlo,
pues, es imprescindible que
toda la propiedad, es decir,
todos y cada uno de los
accionistas de la empresa,
sientan su responsabilidad
como miembros de la familia
propietaria. En otras palabras:
es imprescindible que aquellos
que acepten el legado familiar
eviten ser accionistas pasivos,
y se conviertan en accionistas
responsables.
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MUCHO MAS QUE
UN DIVIDENDO

Un accionista responsable ante todo sabe
qué es lo que tiene, lo valora y se siente
comodo con el proyecto empresarial de la
familia a la que pertenece. No se conforma
con el dividendo, sino que se siente parte
responsable de un proyecto conjunto.

LIMITES QUE
IMPLICAN RESPETO

El accionista responsable respeta la estructura
organizativa y de gobierno de la empresa, y
tiene muy clara la frontera entre su posicion de
accionista y la de los que estan en los 6rganos
de gobierno y direccion.

IMPLICACION Y
PROACTIVIDAD

Un accionista responsable aporta y pone

a disposicion de la empresa sus propias
capacidades en favor del futuro de la empresa
familiar. Ademas, sin tener que saber de todo,
si que sabe a qué tipo de asesor debe acudir
cuando se presenta un determinado tipo de
problema.
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;Qué derechos

pero también qué
obligaciones tiene
un accionistaen la
empresa familiar?

Ejercer la propiedad de la empresa familiar de una
forma responsable implica no solo beneficiarse de
los derechos que conlleva el rol de accionista, sino
también hacerse cargo de ciertas obligaciones.
Comprender bien este doble rol es lo que permitira
mantener una fuerte vinculacién entre todos los
miembros de la familia y la empresa, para que todos
puedan disfrutar asi de las ventajas® que conlleva
ser propietarios de una empresa familiar.

La experiencia demuestra que la mejor manera de
conseguir accionistas responsables es crear un clima
de responder de sus actos con respecto a la
empresa. Es decir, que incluso ellos, que no forman
parte activa del negocio, también se sientan
responsables de lo que acontece cony en la
empresa. Es lo que los anglosajones denominan
accountability. Pero, ;de qué se pueden sentir
responsables los accionistas de la empresa familiar?

38. Mas informacion en ‘;Qué ventajas aporta el hecho de ser familia?”, p. 35.
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Valores.

Los accionistas son miembros
de la familia, y por tanto pueden
y deben velar por que los
valores empresariales estén
acordes con los de la familia.

Transparencia.

Para poder ejercer un rol de
propiedad responsable, el
accionista debe conocer los
estandares de rendimiento que
puede esperar de la empresa,
y asegurarse de que existen

los procesos adecuados de
rendicion de cuentas.

Compromiso con los
objetivos.

El accionista no solo debe
conocer, sino también
entender y asumir los objetivos
economicos y no-econdémicos
que se fijan en la empresa.

Aval al gobierno.

Un accionista responsable tiene
la obligacion de exigir que la
empresa tenga 6rganos de
gestion y equipos de direccion
responsables y competentes.
Sino, su primera responsabilidad
consiste en promulgar un
cambio en estos organos

de gobierno.

Respeto hacia
el accionista.

El accionista es propietario y por
tanto tiene derecho a conocer
determinados aspectos de

la empresa que el equipo de
gestion directamente vinculado
tiene que hacer el esfuerzo

de transmitir en un lenguaje
sencillo al accionariado.

Formacion.

Para que se dé todo lo anterior,
el accionista debe entender un
minimo del mundo empresarial,
para poder hablar el mismo
idioma que las personas que le
informaran.
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;Qué formacion
debemos garantizar
alos accionistas?

Un accionista responsable disfruta de sus derechos
pero también se hace cargo de sus obligaciones. Pero,
;scomo hacerte responsable de algo que no comprendes?
Sea cual sea la profesion o estudios de los familiares
accionistas, es imprescindible que se les facilite

la formacion necesaria para poder desarrollar su
actividad como accionista responsable.
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Organizacion
empresarial.

El accionista debe entender de
estructuras de gobierno de las
empresas y de las diferentes
formas de organizacion
empresarial y las implicaciones
que conllevan.

Comunicacion.

En la empresa familiar la
comunicacion debe ser fluida
y permitir el seguimiento de la
marcha de la empresa familiar.
El accionista responsable
necesita formacion para
entender cudles son sus
mecanismos de comunicacion
con los drganos de gobierno.
Seguramente en el caso de

la empresa familiar no basta
con hacer una Junta General
de Accionistas al afio tal como
manda la ley de sociedades
mercantiles, sino que se
requieren mas instrumentos
para estar al corriente del
devenir de la empresa.

Finanzas.

Para poder entender los
estados econdmicos de

la empresa, el accionista
debe tener un minimo
conocimiento de finanzas

y estar familiarizado con
conceptos basicos como el
cash-flow, el apalancamiento,
los dividendos, etc.

Fiscalidad.

Sin entrar en detalle, el
accionista debe poder,

por ejemplo, entender qué
consecuencias fiscales
conllevara un proceso de
sucesion. La transmision de la
propiedad conlleva una cadena
de impuestos que el accionista
debe entender para poder
tomar decisiones.
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SUCESION

la importancia de prepararnos
para un cambio de ciclo



SUCESION

¢Cuadles son los seis aspectos clave
a tener en cuenta para preparar un proceso
de sucesion?

La sucesion es un proceso duro
y complejo a muchos niveles,
pero también es la confirmacion
de que la empresa familiar
sigue adelante, incorporando
una nueva generacion de
liderazgo. El momento de iniciar
un proceso de sucesion ofrece
la oportunidad de parar, tomar
aire, y volver a plantear toda

una serie de cuestiones que
permitiran volver a cimentar el
edificio empresarial y prepararlo
para una nueva etapa de
crecimiento.

Tras mds de tres décadas observando e investigando
sobre procesos de sucesion en multitud de empresas
Sfamiliares, hemos identificado seis aspectos a los que
se deberia prestar especial atencion para tener mds
posibilidades de éxito:
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Ll tipo de empresa

Sfamiliar que tenemos®.

No es lo mismo pensar en la
sucesion en una empresa en la
que hay un oficio, como podria
ser un pequefio comercio, o
una sucesién en una empresa
industrial internacional. El
contexto en que se va a
producir este proceso de
sucesion determinard muchas
de las decisiones que hay que
tomar.

El estadio en que se
encuentra la empresa.

En la empresa familiar existe
una dimensidn a tener muy

en cuenta antes de iniciar

un proceso de sucesion: el
estadio en que se encuentra la
empresa. Existen basicamente
tres estadios: propietario
controlador; equipo de
hermanos; y consorcio de
primos. En cada uno de

estos estadios el liderazgo

a reemplazar tendra unas
caracteristicas distintas y hay
que saber muy bien en cual
de estos estadios estamos
antes de iniciar el proceso de

sucesion.

La personalidad del lider
actual.

En su obra “The CEQ’s
farewell” (1988) Jeffrey
Sonnenfeld hizo una

clasificacion que resulta

muy util para determinar los
diferentes comportamientos
en la persona que tiene

que pasar el poder a la
siguiente generacion:
monarca; general; embajador;
gobernador. El proceso de
sucesion dependera en
buena medida de como sea
la persona que va a dejar su
cargo. Conocerla, y tener

en cuenta su manera de ser
nos ayudara a establecer un
proceso de sucesion con mas
posibilidades de éxito.

La existencia de un
sucesor.

A menudo se da por sentado
que el sucesor empresarial
debe ser el sucesor natural

de la familia, es decir, el hijo

o hija de la persona a quien
vamos a reemplazar. Pero

el liderazgo no se puede ni

se debe forzar. A cualquier
miembro de la familia se le
puede pedir que sea accionista
responsable®?, pero la unidad
familiar y la pervivencia de la
empresa dependen en buena
medida de conocer y respetar
las voluntades individuales de
las personas. Es por ello que

el sucesor se debe escoger
previa expresion de su voluntad
de ocupar el cargo, y tener en
cuenta cémo es, en linea con lo
que se hizo con el predecesor
que va a abandonar su puesto

39. M3s informacién en ‘;Qué tipo de empresa familiar queremos tener?”, p. 27.
40. Mas informacidn en “Accionistas: la importancia de que toda la propiedad se sienta

responsable”, p. 87.
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El nimero de aspirantes a
reemplazar al lider.

Cuando hay mas de un
posible sucesor con
preparacion y competencias
para dirigir una empresa,

el proceso se hace mas
complejo. Una vez mas,

es clave antes de iniciar el
proceso identificar cuantos
son los posibles candidatos,
cuales son sus expectativas, y
cuales son sus competencias
y preparacion reales para
desempenar el cargo.

El proceso en si mismo.

Todo lo anterior son
consideraciones que se
deben tener en cuenta
antes de iniciar el proceso;
cuestiones que hay que
identificar, estudiar, y poner
sobre la mesa para entrar
en el proceso de sucesion
con todos los puntos claves
bien claros. Una vez se
inicia el proceso, habra que
trabajar en cuatro ambitos,
preparando en cada una a
una de las figuras clave de
la sucesion: al sucesor, a la
empresa, a la familia, y al
predecesor.
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. CGomo preparar
al sucesor?
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Cuando en el seno de la empresa familiar se

ha decidido que la voluntad es que el negocio
perdure de generacion en generacion,
inmediatamente se pone en marcha un proceso
casi inconsciente de busqueda de un sucesor.
Los miembros mas jovenes de la familia conviven
desde su mas tierna infancia con ese horizonte

en el que, algun dia, pasaran a ser propietarios

de la empresa familiar, y quizas también podran
liderarla cuando llegue el momento de pasar el
testigo a la siguiente generacion. En este sentido,
los posibles sucesores tienen un lugar privilegiado
desde donde poder palpar el espiritu empresarial
y despertar la vocacion de un dia ser empresarios.

El proceso de preparacion de un sucesor empezaria
aqut, en el seno familiar, como primero de una serie
de pasos para formar al futuro responsable de liderar
la empresa.
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Plantar la semilla desde pequeiios.

A los miembros de la familia se les ensefia a amar la empresa
familiar desde casa, cuando son nifios. Poco a poco,

se despierta en ellos una vocacion. De una manera mas formal

0 mas casual, los jovenes se empapan de la razén de ser de la
empresa, su vision, su mision y los valores que ellos mismos
pueden reconocer como algo propio de la familia. A este primer
contacto mas familiar deberia seguirle, incluso cuando todavia
son adolescentes, un acercamiento mas profundo a la realidad
empresarial. Los periodos de vacaciones escolares, por ejemplo,
ofrecen una oportunidad perfecta para que los jovenes echen
una mano en cualquiera de las tareas de la empresa, pasando
por diferentes departamentos, o por diferentes empresas si
estamos ante una familia propietaria de un grupo de empresas.
Asi, acercandose a la realidad de la empresa desde la propia
experiencia, es como germina la vinculacion de los miembros
mas joévenes con la empresa. Con el paso del tiempo, se vera
quién muestra un interés por profundizar en este acercamiento,
postulandose asi para el reemplazo que - aunque pueda parecer
lejano - algun dia llegara.

Experiencia previa fuera de la empresa familiar.

A pesar de que la tentacion de incorporar a los mas jovenes
en las filas de la empresa inmediatamente después de
terminar sus estudios es grande, la experiencia muestra que
es muy recomendable que los sucesores conozcan otras
realidades empresariales ajenas a su familia. Conocer el
mercado real de trabajo, en el que nada cuenta su apellido,
es una excelente manera de ver como funcionan las cosas
fuera del ambito familiar, poner a prueba sus aptitudes,

y acercase a otra manera de funcionar que bien podria
aportar innovaciones a la propia empresa familiar en el
futuro. Ademas, los empleados que no son parte de la
familia acostumbran a recibir con mas respeto a un superior
que proviene del mercado laboral que a uno que ha sido
“colocado” en la empresa directamente solo por ser miembro
de la familia. Estas experiencias fuera de la empresa familiar
a veces cuentan con la reticencia de los predecesores, que
temen que sus sucesores terminen alejandose de la empresa
familiar y quedandose en las filas de otra compafia. El riesgo
existe, por supuesto, pero forma parte del valor fundamental
de respetar las libertades individuales de cada uno. Ademas,
si en términos de valores se ha formado a la siguiente
generacion para apreciar la empresa familiar, es facil que el
sucesor quiera volver y desarrollar su profesion en la empresa
propia de su familia, con la que dejara un legado a sus
propios sucesores en el futuro.
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Conocer y asimilar
las ventajas competitivas
de la empresa.

Parte de la preparacion del
sucesor consiste en que
entienda de una forma muy
profunda donde esta el motor
principal de la empresa, qué
es lo que la mueve hacia
adelante. El sucesor debe
conocer bien cual es la vision
del negocio que tenia la
generacion anterior, para poder
equilibrar esa vision de futuro
con lo que ser3 su principal
responsabilidad: ejecutar las
estrategias que llevaran a la
empresa hacia ese futuro.

Demostrar que podrd
hacerlo.

Una vez se ha comprendido

el cometido principal de

la empresa, se debe dar la
oportunidad al sucesor de que
demuestre que podra llevarlo
a cabo. ;Como? Dejandole
participar en la ejecucion de
la estrategia con encargos
concretos y medibles, que
demuestren sus capacidades.

Dirigir para demostrar

Si ha podido demostrar

que es capaz de alcanzar
resultados si se le dan los
recursos adecuados, hay que
ponerlo a dirigir una unidad
de negocio cuanto antes.
Aunque el predecesor todavia
esté en buena formay no
haya prevista una sucesion
inminente, el sucesor debe ir
evolucionando en su carrera.
No es recomendable que una
persona sienta que lleva toda
la vida esperando a que le
toque su oportunidad. Ofrecer
peldafos en los que poco a
poco pueda ir demostrando
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sus capacidades asumiendo
encargos de mayor
complejidad hasta que un dia,
de manera natural, alcance la
maxima esfera directiva de la
empresa.

Enseriar la profesion de
consejeros.

Una vez se alcanza el nivel
de direccion, el sucesor
debe empezar a participar
gradualmente en las tareas
de gobierno de la empresa.
Aprender el oficio de
consejero desde muy pronto
ofrecera la oportunidad de
abrir nuevos espacios en

el gobierno de la empresa,
en un futuro todavia muy
lejano, para las siguientes
generaciones.

Hacer todo esto mientras
el predecesor todavia estd
en plena forma.

Como vemos, este proceso
es largo y tiene diferentes
eslabones que se pueden
empezar a superar desde una
edad muy temprana y durante
toda la vida de los posibles
sucesores. Es importante,
sobretodo, que la parte del
proceso en que el sucesor

se incorpora a la empresa y
aprende el negocio desde
dentro se realice mientras

el predecesor esta en plena
forma, por diversos motivos.
Por un lado, porque es un
proceso que requiere un
acompafamiento, y por otro
lado, porque es precisamente
la autoridad vigente del
predecesor lo que dara
legitimidad al sucesor cuando
llegue el momento.



Dependiendo de cémo se haya
organizado la empresa durante
el mandato del predecesor,

el proceso de sucesion sera
mas complejo o mas sencillo.
Una empresa gue tiene unas
estructuras de gobierno y
direccion bien organizadas, y
por tanto es poco dependiente
de la personalidad del lider
empresarial, tendra mas
facilidades a la hora de
reemplazar a esta persona por
otra, por muy distinta que sea
su forma de ser y de dirigir.

’ y
el proceso de sucesion es uno
de los que muestran de forma
mas inequivoca la conveniencia
de disponer de un sistema bien
organizado de estructuras de
gobierno y direccion.

Esta necesidad suele aflorar en
el momento de transicion desde
una empresa que se encuentra
en estadio de “propietario
controlador” a un estadio de
“equipo de hermanos”. Cuando
todo esta organizado entorno a
la manera de dirigir de una sola
persona, que cuenta ademas
con la fidelidad y confianza de
su equipo, el aterrizaje de un

;Como preparar
ala empresa?

sucesor resulta mas forzado.

Es por ello que el proceso de
preparacion de la sucesion
debe tener en cuenta cémo esta
organizada la empresa y realizar
todos los ajustes necesarios
para que existan mecanismos
de coordinacion mas alla del
propio fundador que faciliten el
traspaso generacional. Si estas
estructuras no existian, hay que
crearlas, y esto es algo que el
sucesor debe encargase de
impulsar solamente llegar a su
nuevo puesto.

Al mismo tiempo, es importante
definir las funciones de
direccion: decidir quién hace
qué y como lo hace; de quien
son responsabilidad cada

una de las tareas; como las
coordinamos, etc. Para ello

es necesario construir un
organigrama formal, que en

la generacion anterior no
existia porque el fundador

lo controlaba y coordinaba
todo a su manera. Junto a esta
nueva arquitectura, y para

que todos los mecanismos de
coordinacion puedan funcionar,
hay que desarrollar los sistemas
clasicos de direccion.

41. Mas informacion en ‘;Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas

que otras empresas?”, p. 54.
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. . . .
Sistema de comunicacion.

Una organizacion en la que no haya comunicacion
nunca sera eficiente ni eficaz.

Sistema de informacion.

Para que todas las personas se sientan responsables
de su rol dentro de la empresa debe haber unos
sistemas apropiados de informacidén de resultados y
rendicion de cuentas.

Sistema de evaluacion.

La empresa necesita disponer de unos sistemas que
permitan evaluar el desempeno de las personas,
para asi poder recompensarlas de una forma
adecuada, transparente y objetiva.

Sistema de compensacion y promocion.

En la empresa familiar, los sistemas de
compensacion y promocion aportan la objetividad
necesaria para poder dejar al margen las emociones
y las relaciones personales.

Sistema de retencion del talento.

La empresa familiar cuenta con una ventaja esencial

a la hora de retener el talento en sus filas, que es la
capacidad de generar lazos afectivos que no serian
posibles en otras empresas. Sin embargo, esto que en
una primera generacion, con presencia del fundador,
es muy obvio, habra que convertirlo en un sistema
perdurable.

La preparacion de la empresa para un proceso

de sucesion culmina cuando se crean las estructuras
de gobierno como el Consejo de Administracion

v el Comité de Direccion, que permitirdn gobernar

la empresa con menor dependencia de la persona que
esté al mando. y facilitando ast el relevo de generacion

en generacion,

42. Mas informacion en ‘;Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas
que otras empresas?”, p. 54.
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. CGomo preparar
alafamilia?
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Los procesos de sucesion afectan
inevitablemente a la familia, y mas alin si
la sucesion coincide con la defuncion del
predecesor. Cuestiones de dinero, pero

también cuestiones relacionadas con el

trabajo v con el poder®, afloran de forma

natural y si no se ha preparado a la familia
resultan incontrolables e imprevisibles.

¢Quién ocupara determinadas
posiciones de poder? ;Quién va
a trabajar en qué puestos? ;Cual
sera la politica de dividendos?
La mejor manera de tener

cierta probabilidad de éxito

es preparar a la familia para
procesos tan importantes como
la sucesion, dotandola a tiempo
de estructuras y herramientas*
que permitan reflexionar

con prevision, canalizar

estas cuestiones cuando se
produzcan, y establecer marcos
de relacion controlados para los
miembros de la familia.

Estructuras como el Consejo de
Familia®®, u otros instrumentos
como la Family Office*®

o documentos como la
Constitucion Familiar®, permiten
dotar a la familia de espacios
de reflexién y mecanismos

de comunicacion que les
preparen para poder afrontar
un proceso tan complejo como
una sucesion con las mayores
expectativas de éxito.

43. Méas informacion en ‘sCémo mejorar las relaciones personales en un entorno
afectado por cuestiones de dinero, trabajo y poder?”, p. 130.

44. Mas informacion en ‘¢La familia también necesita estructuras de gobierno?”, p. 66.
45. Mas informacion en ‘;Qué nos aporta tener un consejo de familia?”, p. 69.

46. Mas informacion en ‘¢Qué deberiamos esperar de una Family Office?”, p. 72.

47. Mas informacion en ‘¢ Necesitamos una Constitucion Familiar?”, p. 82.
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. CGomo se prepara
al predecesor para
alrontar suretro?
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Parece una obviedad, pero para
que se produzca una sucesion
debe haber un predecesor
dispuesto a ceder el testigo, y
esto, lejos de ser algo sencillo,
tiene multitud de implicaciones
sobretodo emocionales. Por
tanto, preparar al predecesor
para afrontar su retiro es uno
de los temas fundamentales
para que tenga éxito la sucesion
en una empresa familiar. Esto
resulta imprescindible en
cualquier estadio en el que se
encuentre la empresa, pero la
experiencia demuestra que es
en el paso de la primera a la
segunda generacion, cuando
quien se est4 retirando es el
fundador de la empresa, cuando
esta preparacion resulta mas
necesaria. Los dirigentes que se
aferran a su silla tienden a crear
frustracion en las siguientes
generaciones, que ven como su
oportunidad sélo llegara en el
caso que desgraciadamente el
fundador fallezca.

Para evitar estas situaciones,
que implican un proceso

de sucesion mucho mas
rapido, forzado y por tanto
sujeto a errores que puede
estar pagando la siguiente
generacion tanto a nivel
empresarial como familiar
durante mucho tiempo, es
importante que el predecesor se
prepare para su eventual retiro,

con espacio y tiempo para
reflexionar e iniciar este proceso
con total tranquilidad. Para

ello, existen algunas practicas
que se han demostrado
recomendables.

Aprender a
autogestionarse.

El reconocido experto Peter
Drucker solia decir al final de

su dilatada carrera profesional:
“me he pasado afos ensefiando
a gestionar a los demas y
finalmente me he dado cuenta
de que lo importante es
aprender a gestionarse uno
mismo”. En el caso de un lider
empresarial que afronta su
retiro, esta autogestion resulta
clave para tomar las decisiones
acertadas. ;Como soy? ;Qué
espero de esta nueva etapa?
¢Estoy preparado para dejar

la empresa en manos de otras
personas? Entender realmente
qué es lo que uno quiere llevara
a actuar en consecuenciay,

a la postre, evitara conflictos
fruto del secretismo o la falta
de transparencia. Un proceso
de sucesion con una agenda
oculta es peligroso y perjudicial
tanto para la empresa como
para la propia familia. Incluso si
el predecesor es mas partidario
de vender la empresa que de
dejarla a la futura generacion,
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esto debe aflorar y ponerse
sobre la mesa para buscar el
maximo consenso a la hora de
tirar adelante cualquiera de las
opciones que se abren en el
momento que el predecesor va
aretirarse.

Iniciar el desarrollo de
actividades distintas.

Dar paso a la siguiente
generacion no implica pasar

a la inactividad, sino pasar

a desarrollar actividades
distintas y complementarias.
Ello no implica encontrar

un nuevo hobby con el que
pasar el tiempo. Cuando has
pasado toda tu vida dedicado
a tu empresa, puede ser que
no tengas motivaciones ni
proyectos al margen de ésta, y
el retiro no es el momento de
inventarlas de un dia para otro.
Las posibilidades que se abren
en esta nueva etapa pueden
seguir estando perfectamente
ligadas a la empresa familiar,
pero desde otra perspectiva.
Sila empresa y la familia

han construido estructuras

de gobierno, el predecesor
encontrara en ellas una gran
oferta de espacios en los que
su experiencia y su saber
hacer resultan muy valiosos. La
experiencia empresarial tanto
en términos de capacidad
emprendedora como de gestion
se pueden poner al servicio
de todos aquellos érganos

propios de la empresa? como
el Consejo de Administracion,
o el patronato de fundaciones
o instituciones vinculadas a

la empresa. Por otro lado, su
estrecha vinculacion con los
valores, visién y misién de la
familia%? empresaria se puede
poner al servicio de todas
aquellas estructuras® de que la
familia dispone para afianzar su
unidad.

Separar la direccion
del gobierno.

La tentacion de mantener un
vinculo informal con el dia a dia
de la empresa puede resultar
perjudicial aunque parezca
inofensivo. “Ir a dar una vuelta
por la empresa cada mafana”
da un mensaje negativo tanto

a la siguiente generacion, que
no se siente con la confianza
del predecesor, como al resto
de la plantilla, ya que alimenta
la dicotomia entre el antiguo
mando y el liderazgo actual.

Si el predecesor ha decidido
mantenerse vinculado al
gobierno de la empresa, ello

no implica una presencia
visible en el diaa diadela
actividad. Lo mismo sucede si el
predecesor opta por vincularse
a las instituciones familiares: su
nuevo rol dentro de la empresa
familiar no debe interferir con el
proceso de sucesion y se debe
dejar espacio para que el nuevo
liderazgo se afiance.

48. Mas informacion en ‘¢ Por qué necesitamos un sistema de gobierno incluso mas

que otras empresas?”, p. 54.

49. Mas informacion en “Valores, vision y mision: la importancia de saber hacia donde

vamos”, p. 41.

50. Mas informacion en ‘¢ La familia también necesita estructuras de gobierno?”, p. 66.
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;Qué virtudes hay
que potenciar para
conseguir el éxito
del proceso?
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El proceso de sucesion afecta a muchas personas desde
muchos ambitos distintos. Ademads de los procesos

que permiten prepararlos a todos ellos, existen unos
hdbitos transversales que contribuyen a que este
proceso se pueda realizar con éxito.

PREVISION.

SINCERIDAD.

Todo lo que se hace a impulsos,
sin reflexion previa, pone en
juego lo construido hasta
entonces, tanto lo que hace
referencia al patrimonio
empresarial como lo que se
refiere a la unidad y bienestar
familiar.

Por tanto, todos los implicados
en el proceso de sucesion
deben gestionar bien el tiempo
y detectar el momento en que
hay que dar paso a la nueva
generacion.

Esto es especialmente
necesario desde el punto de
vista de la persona que se va

a retirar, porgue seguramente
esta idea llegara cuando todavia
se siente en plena forma, y es
precisamente entonces cuando
es mas recomendable iniciar un
buen proceso de sucesion.

Todos los miembros implicados
en el proceso deben poder
exponer sus expectativas de la
forma mas sincera para evitar
malentendidos que podrian
acarrear consecuencias negativas,
tanto para la empresa como para
la familia.

VALOR.

Una vez se ha detectado el
momento idoneo para iniciar el
cambio, y todos los miembros
implicados han podido exponer
su forma de verlo, hay que
lanzarse adelante y comenzar.
Los cambios suelen causar
angustia y generan conflictos.
El proceso de sucesion es un
camino complicado en el que
convergen muchas emociones
y voluntades individuales, pero
hay que tener valentia y coraje
porgue es posible llevarlo a
cabo con éxito.
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BUENAS Y MALAS PRACTICAS

la importancia de conocer aciertos
y errores tipicos de la empresa familiar



BUENAS
Y MALAS
PRACTICAS

. Guales son las cinco
reglas de oro para
evitar conflictos?

Tras tres décadas de estudio sobre la empresa familiar y sus
particularidades, hemos podido identificar algunos patrones
que se repiten y que traen consecuencias tanto para el
ambito familiar como empresarial. Lo que llamamos “las
cinco reglas de oro” son sin duda las mejores ensefianzas
que podemos extraer de todos estos afos de estudio.
Conocerlas, y aplicarlas, es un tratamiento preventivo contra
las crisis, los conflictos, y las dificultades de gobierno y de
gestion que amenazan a la empresa familiar debido a su
propia naturaleza.
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Tratar a la empresa como empresa. y a la familia como familia™.

Los objetivos de una empresa no son los mismos que los de una familia. En la
empresa, el objetivo de generar beneficios implica la necesidad de desmarcarse
de la competencia, y para ello hay que disponer del talento adecuado en el
puesto adecuado. Asi pues, la Unica regla para ascender la empresa deberian
ser los méritos que cada persona acredite, mas alla de si pertenece ono a la
familia y del lugar que ocupe en el arbol genealdgico. La meritocracia, objetiva
y mesurable, deberia imponerse como criterio de seleccion. La familia es otro
mundo.

Su objetivo primordial es el de mantenerse unida y sumar nuevas generaciones
al arbol familiar. En la familia las relaciones personales no se miden segun los
méritos de cada persona, sino por cuestiones subjetivas, intangibles e innatas
como son los lazos de afecto entre las personas.

Nombrar un cargo empresarial por el lugar que ocupa en la familia, o
menospreciar o sobrevalorar a un familiar por el cargo que ocupa en la empresa,
es un error y una fuente de conflictos y de riesgos para la supervivencia de una
y de otra.

Ant iciparse para evitar las sorpresas.

Las sorpresas son el principal enemigo de la empresa familiar, y la experiencia
nos demuestra que las empresas familiares mas exitosas tienen algo en

comun: disponen de mecanismos de resolucion de conflictos instaurados y

en funcionamiento incluso cuando nada apunta a que se vaya a desatar un
conflicto. Esto, que seria clave en cualquier tipo de organizacion, lo es todavia
mas en un entorno en el que hay muchas mas emociones y sensibilidades en
juego como es la empresa familiar. La probabilidad de que aparezcan conflictos
es mucho mas alta cuando hay mas implicacion personal y por tanto seria
temerario no disponer de estos mecanismos.

51. Més informacion en ‘¢Cémo evitar que las relaciones familiares interfieran en la composicion de los
organos de gobierno empresarial?”, p. 57.
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Disponer de estructuras.

La cantidad de implicaciones que tiene el hecho de compartir empresa y familia
hace muy recomendable dotarse de estructuras de gobierno y gestién para
casi todo. En el lado empresarial®?, como cualquier otra empresa, es importante
disponer de un Consejo de Administracion y un Comité de Direccion al frente
de lo corporativo, mientras que en el lado familiar®® es recomendable dotarse
de herramientas como la Constitucion Familiar y crear 6rganos de gobierno
como el Consejo de Familia, la Asamblea Familiar y la Family Office. La empresa
y la familia consiguen con estas estructuras protegerse frente a las amenazas
propias de su naturaleza.

Prestar atencion a los ritmos de crecimiento.

Con el paso de los afios, lo habitual es que las familias vayan creciendo. En el
lado de la empresa, si la estrategia es acertada y bien ejecutada, se cosechan
éxitos acompanados de un cierto crecimiento. Pero, {a qué ritmo crecen la
empresa y la familia? Esta pregunta encierra una de las reglas de oro para la
pervivencia de la empresa familiar. Si los ritmos de crecimiento son divergentes
y uno es mas acelerado que el otro pueden aparecer problemas. Esto es
especialmente critico cuando la familia crece mas rapido que la empresa. Hay
que buscar la manera de que todos los miembros de la familia tengan su lugar
en la empresa, no necesariamente de forma activa, trabajando en distintos
puestos (que pueden ser solo de direccion o de gobierno). Los miembros de la
familia que se mantienen en la posicion de accionistas-propietarios tienen un
papel trascendental y hay que estar muy atento a sus derechos.

. , 54
Evitar caer en los errores que han caido otros anles™.

La historia nos ensefia que existen algunos errores con consecuencias
nefastas para la empresa familiar. Conocerlos y no repetirlos es una manera de
protegerse y de guardar fuerzas para cuando se presenten otros conflictos que
no son tan faciles de prevenir y evitar.

52. Més informacion en “Gobierno empresarial”, p. 53.
53. Mas informacion en “Gobierno familiar”, p. 65.
54. Més informacion en ‘¢Cudles son los cinco errores tipicos que debemos evitar?”, p. 124.
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. Cuales son los cinco
errores tpicos (;ue
debemos evitar

La propia naturaleza de la empresa familiar la inclina a caer en
ciertos errores que se repiten unay otra vez a lo largo de la historia.
Son errores relacionados con cuestiones hereditarias, cuestiones
de afecto, cuestiones de dinero o incluso cuestiones de actitud
que enfrentan a las personas y acaban afectando a la familiay a la
empresa. Conocer estos errores ayuda a identificarlos antes de que
se produzcan. Solo asi se podran evitar. Vemos cuales son.

1. Sindrome del ADN.

Este es seguramente el error por excelencia en la
empresa familiar. Los hijos de un buen empresario

no tienen por qué ser buenos empresarios. Pueden y
deben ser propietarios responsables de su parte de la
empresa familiar como accionistas de la misma. Si se
dan las condiciones pueden ser un buen empleado en
un puesto adecuado a sus capacidades, o pueden ser
buenos directivos si estan preparados para ello. Pero hay
que tener claro que las capacidades de direccion, de
gobierno o de gestion no se transmiten genéticamente.
Este error es quizas el mas tipico aunque también el mas
comprensible, puesto que para el lider de una empresa
familiar - sobretodo en la primera generacion - tanto la
empresa como la familia son la obra de su vida, y quiere
dejarla como legado a su descendencia mas directa para
que la continten. Por eso es importante equiparse bien
para preparar los incluso muchos
anos antes de que se vayan a producir, para conocer bien
a los miembros de la familia, identificar sus vocaciones,
respetar sus voluntades, y llegado el momento escoger a
la persona mas preparada para cada cargo.

2. Confundir los lazos de afecto con los lazos
contractuales.

En una familia las relaciones se rigen por el carifio y

el afecto. Los familiares se quieren por lo que son, no

por lo que saben hacer. En una empresa, al contrario, a
los empleados se les contrata por su experiencia, sus
competencias y habilidades. Hay que saber separar
ambos ambitos para que no se confunda el amor familiar
con la capacidad o la competencia profesional.

55. Més informacion en “Sucesion: la importancia de prepararnos para un
cambio de ciclo”, p. 99.



3. No respetar las reglas del mercado.

En el mercado de capitales, los accionistas esperan

un reparto de dividendos y un crecimiento del valor

de sus acciones. En la empresa familiar no cotizada,
esto deberia ser exactamente igual. El hecho de que

la siguiente generacion sepa que heredara el negocio
en el futuro no implica que en el presente no se deba
crear valor y repartir una parte de ese valor en forma de
dividendos. No todos los miembros de la familia estan
directamente vinculados a la actividad de la empresa, y
ellos también deben tener sus motivaciones e incentivos
para sentirse accionistas implicados y responsables®t.
Del mismo modo, es importantisimo respetar las reglas
del mercado a la hora de establecer las retribuciones.
Ser miembro de la familia propietaria no deberia
conllevar una discriminacion salarial de ningun tipo, y
para evitarlo lo mas practico siempre es alinearse con
los sistemas retributivos del mercado laboral.

4. Retrasar la sucesion.

Mas alla de la edad que tenga el actual lider empresarial,
la experiencia nos demuestra que normalmente cuesta
asumir que ha llegado el momento de ceder el testigo a
la generacion siguiente. Siempre existe alguna “excusa”
para mantenerse en el puesto y retrasar el inicio del
proceso de sucesion hasta que llegue el momento
adecuado, que obviamente nunca llega por si solo.
Retrasar la sucesion es uno de los errores mas comunes
y que mas problemas conllevan.

Realizar este proceso con anticipacion, planificacion

y eficiencia es una de las mejores practicas para la
supervivencia de la empresa familiar.

5 @ . /99
. /' nosoltros no nos I)(I.S'(ll’(l .

Sentirse a salvo de cometer estos errores aumenta la
probabilidad de repetirlos uno a uno. La humildad, la
honestidad, y la capacidad de detectar las debilidades
de la empresa o la familia es clave para poder prevenir
los problemas, identificarlos si ya existen, y ponerles
remedio antes de que sea demasiado tarde.

56. Mas informacion en “Accionistas: la importancia de que toda la
propiedad se sienta responsable”, p. 87.
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. Cuales

son las
claves para
perdurar en
el tempo?

Esta muy extendida la creencia
de que las empresas familiares
raramente superan la tercera
generacion, pero en realidad
este es un dato que no responde
a ningun estudio de alcance
mundial.
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La empresa familiar, como
todas las empresas, tienen un
ciclo de vida: nacen, crecen,
se estabilizan, o decrecen
hasta que finalmente mueren.
La duracion de cada estadio
depende sencillamente de los
éxitos que consiga cosechar.

En la obra “The Living
Company” (Harvard Business
School Press, 1997) se
plasman los resultados de una
investigacion sobre cuantas
compafhias del ranking

de la revista Fortune 500
existian en 1970 y cuantas
habian dejado de existir

en 1988. Algunas de ellas

eran familiares, otras no,

pero todas eran empresas
consolidadas, exitosas, dignas
de aparecer en uno de los
rankings mas exclusivos del
mundo. Aun asi, el resultado
indico que en esos 18 afos el
30% de las 500 empresas mas
importantes de USA habian
desaparecido. Asi pues, las
empresas, sea cual sea su
forma de propiedad, tienen un
riesgo alto de dejar de existir.
En la empresa familiar esta
amenaza conlleva un peso
emocional importante, porque
con la empresa se pone fin

a un proyecto muy personal
que implica a seres queridos,
y a veces ello implica una
motivacion extra para intentar
superar las crisis y mantener
la empresa a flote.

¢Cuantas lo consiguen y
cuantas no? En 2005 realizamos
un estudio utilizando como
muestra a las empresas
espanolas que facturaron mas
de 50 millones de euros. En

total habia 3.196 empresas que
pertenecian a 2.254 grupos de
propietarios, de los cuales 1.275
eran familiares. Este primer dato
nos habla de que en la cabecera
del tejido economico espaniol
hay mas empresas familiares
que no familiares, algo ya de
por si relevante.

Interesandonos por su
longevidad, nos dimos

cuenta de que de las 1.275
empresas familiares con una
facturacion superior a 50MME,
el 14% superaba los 60 afos

de antigiiedad. Contrastando
estos datos con los de las

979 empresas no familiares
restantes, el porcentaje bajaba
al 11%. La diferencia es escasa, y
el bajo indice de empresas que
superan los 60 afios también
confirma que la longevidad es
un reto duro y complejo. Pero
esos tres puntos porcentuales
también nos confirman que el
empeiio de la empresa familiar
por subsistir es superior por
esa sensacion de implicacion y
trascendencia respecto al resto
de empresas del mercado®.

Estudiando esta motivacién
mas a fondo, observamos

que las empresas familiares
mas longevas han basado su
supervivencia en una misma
practica: poner a las personas y
su bienestar en el centro

de todas las decisiones.

Esta vision antropocéntrica
de la empresa ha permitido
contar con el apoyo necesario
en tiempos dificiles, y

con lailusion y el empefio
necesario para crecer cuando
las circunstancias han sido
favorables.

57. Mas informacion en el libro: “Empresa Familiar: Ni tan pequena ni tan joven”.
Disponible en pdf en https://appforms.iese.edu/en/multimedia/
EmpresaFamiliarNitanpequeanitanjovenJTapies_tcm41-62405.pdf
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. Como mejorar las
relaciones personales en
un entorno afectado por
cuestiones de dinero.,
trabajo ypoder?

A diferencia de las familias que no son propietarias de una
empresa, en la familia empresaria las relaciones personales estan
afectadas por cuestiones del ambito empresarial, basicamente por
los efectos del dinero, el trabajo y el poder.

DINERO

La cuestidon crematistica afecta tanto a los
propietarios como a los empleados y directivos.
A estos Ultimos se les dedica el apartado que
sigue a este. Pensamos en este apartado en
los accionistas. Todos los accionistas de la
empresa familiar esperan, como es légico, una
retribucion. El hecho de que los accionistas
sean miembros de la familia propietaria aporta
la ventaja del capital paciente, pero eso no
implica que no se deban aplicar estrictamente
los criterios de mercado en el reparto de
dividendos: los familiares que gobiernan

la empresa deben tener muy claro que

todo accionista tiene derecho a percibir un
dividendo y a que el valor patrimonial de sus
acciones vaya creciendo de afio en afio. A su
vez, es importante que todos los accionistas
propietarios tengan la formacion financiera
basica para entender como son los flujos
economicos de una empresa. Solo asi podran
entender qué pueden esperar y qué no pueden
esperar, en su condicion de accionistas, de la
empresa de la cual son propietarios.
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TRABAJO

El hecho de que un empleado - sea en el puesto
que sea - forme parte de la familia propietaria

no debe afectar a su retribucion. Es importante
que las rentas del trabajo se fijen con criterios de
mercado. Para evitar que este tipo de decisiones
implique conflictos, se puede confiar la tarea

a profesionales externos que fijen de forma
objetiva y segun lo que exista en el mercado las
diferentes retribuciones segun puestos dentro
de la empresa. El acceso a un puesto de trabajo
es otro de los caballos de batalla en las empresas
familiares. Hay que dotarse de mecanismos
profesionales para regularlo.

PODER

Las luchas por el poder son seguramente la
fuente de conflictos mas dificil de regular en
cualquier empresa, pero en la empresa familiar,
ademas, son una seria amenaza a la unidad de
la familia. La familia empresaria debe velar por
transmitir el valor del poder como la capacidad
de hacer cosas, mas que la capacidad de
someter a los demas. Evitar las luchas de poder
pasa sin duda por una educacion en valores
para que los miembros de la familia crezcan
entendiendo el poder como un servicio a la
empresa, una capacidad de sacar lo mejor de
las personas para que contribuyan al bien del
negocio que los sostiene a todos. Todos los
cargos de responsabilidad, por alta que esta sea,
deberian estar al servicio de la empresa, que
es lo realmente importante, es lo que hay que
preservar mas alla del tiempo que estara una
persona u otra al frente de ella.
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FELICIDAD

la importancia de que todos los miembros
de la familia encuentren su espacio
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¢COmMo conseguir que toda la familia se
sienta implicada aunque no participe en el

negocio activamente?

Cuando un miembro de la
familia no estd vinculado
profesionalmente a la empresa,
es facil que la distancia del dia
a dia acabe generando una
distancia emocional. Para evitar
este riesgo, la comunicacion

se erige como una poderosa
herramienta: compartir,
informar, y trasladar a todos

los miembros de la familia los
hechos mas importantes que
acontecen en la empresa es la
mejor manera de mantener su
implicacion y vinculacion con el
proyecto.

El poder cohesionador de la
comunicacion es insuperable,
y los riesgos de lo contrario

- el secretismo, la falta de
transparencia - son fuente de
conflicto y amenazan tanto el
bienestar y la unidad familiar
como la pervivencia de la
empresa.

Pero, ;como mantener abiertos
esos cauces de comunicacion?
La respuesta esta una vez mas
en disponer de las adecuadas
estructuras de gobierno en lo
corporativo y en lo familiar®.

En el dia a dia, la familiay

la empresa siguen ritmos
diferentes, y es normal e
incluso saludable que cada
una de las realidades discurran
de una forma paralela y sin
contaminaciones cruzadas.
Las estructuras de gobierno
son el puente que une ambas
realidades: el Consejo de
Administracion y el Consejo

de Familia pueden y deben
trasladar noticias, inquietudes,
y todo tipo de informaciones
clave para tomar decisiones que
implican a todos. Herramientas
como la Family Office o la
Constitucion Familiar involucran
a todos los miembros de la
familia, estén o no vinculados
profesionalmente a la
empresa, y al mismo tiempo
que defienden sus derechos
también pueden y deben
recordarles sus obligaciones
como parte de la propiedad

de la empresa familiar,
reforzando asi su implicacién y
su vinculacion sea cual sea su
posicion.

58. Mas informacion en “Gobierno familiar: la importancia de crear instituciones”, p. 65.
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. CGomo evitar
que la empresa familiar

S¢ convierta en

una jaula de oro?
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Excepto las personas que fundaron la
empresa, el resto de miembros de la familia
se encontraron directamente dentro de
una familia empresaria, con todo lo que ello

implica.

Para preservar la unidad familiar
y la vinculacion de todos sus
miembros con la empresa

es importante que todos se
sientan libres para buscar su
propio espacio. {Quiero formar
parte de la empresa familiar?
¢En qué sentido y con qué nivel
de implicacion? ;Tengo planes
propios fuera de a la empresa
familiar?

Una familia que se ha
organizado y dotado de
instrumentos de gobierno
como el Consejo de Familia®®,
podra canalizar correctamente
estas cuestiones y ayudara

a respetar las libertades
individuales de cada persona.

Entre estas libertades esta la

de desvincularse totalmente
del proyecto empresarial
familiar. Es poco deseable, pero
incluso en este caso, tanto la
familia como la empresa deben
estar preparadas para facilitar
los cambios en la propiedad
del capital. Saber que esta
posibilidad esta abierta y que
es un derecho contemplado

en las diferentes herramientas
que representan a los familiares
como la Constitucion Familiar,
ayuda a evitar que la empresa
se convierta en una jaula

de oro para aquellos a los

que por alguna razon, les ha
dejado de interesar el proyecto
compartido.

59. Mas informacién en ‘¢Qué nos aporta tener un Consejo de Familia?”, p. 69.
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,Como gestionar
fus expectativas

de los miembros
de la fammihia?
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En general, los seres humanos
nos sentimos mas felices
cuanto mas cumplidas vemos
nuestras expectativas en
cualquier orden de la vida. En
la familia empresaria es normal
que esas expectativas estén
relacionadas también con la
empresa de la familia y con
cémo cada miembro espera
participar de ella. Ya sea como
un lugar donde desarrollar su
carrera profesional, o como un
patrimonio que debe reportarle
un rendimiento econdmico,

o incluso como un vehiculo a
través del cual poder ejercer
su propio proyecto vital,
filantrépico o profesional.

El primer paso para poder
gestionar todas estas
expectativas es tan simple
como poderoso: escuchar. Sila
familia no se ha dotado de las
estructuras® que facilitan que
todos los miembros puedan
expresar sus expectativas,
raramente se podran satisfacer.
El Consejo de Familia u otros
espacios definidos en la
Constitucion Familiar facilitan
que todos los miembros de la
familia, por extensa que sea,
encuentren el foro adecuado
para plantear sus inquietudes

y dejar constancia de sus
expectativas.

Conociendo qué esperan

los familiares respecto de la
empresa, se pueden iniciar
los procesos para intentar dar
respuesta a estas expectativas.
Para ello, sera importante que
no se tomen compromisos ni
se hagan promesas soélo para
contentar a las personas: no
hay nada que genere mas
conflicto y desvinculacion
que las promesas que no

se cumplen. En el caso

de aquellos que quieran
implicarse en el dia a dia de

la empresa, es importante
que el criterio para cumplir
sus expectativas sea la mas
pura y objetiva meritocracia.
La familia respetara mas las
decisiones que se tomen
sobre puestos de trabajo y
gobierno de la empresa familiar
si siguen un Unico criterio: los
méritos de las personas. Los
“favoritismos” son fuente de
conflicto y disputa, y generan
un rechazo directo hacia todo
lo que provenga de la empresa.
La familia es el terreno de lo
personal, pero en la empresa
deberia mandar lo objetivo y
mesurable.

60. Més informacion en ‘¢La familia también necesita estructuras de gobierno?”, p. 66.
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A medida que la familia

crece, también puede crecer
el nimero de personas que
quieran participar en ella o
utilizarla como plataforma
para realizar sus propios
proyectos. La gestion de las
expectativas implica tener
siempre en cuenta el ritmo de
crecimiento de la familia y el
de la empresa®, para evitar que
ésta se quede “pequena” para
integrar a nuevos miembros
de la familia. La diversificacion
de actividades, por ejemplo,
puede facilitar la incorporacion
de nuevos talentos familiares
y Crear nuevos espacios que
cumplan con expectativas
personales de algunos
familiares.

La casuistica es muy amplia,
pero la gestion de expectativas
-y por tanto de la felicidad de la
familia - radica en poner el foco
en las personas, escucharlas,

y tratar de identificar las
maneras como la empresa
puede responder a todas ellas,
siempre con un criterio que no
entre en contradiccion con las
reglas del mercado y tomando
decisiones que sigan la logica
empresarial.

61. Mas informacion en ‘,Cuales son
las cinco reglas de oro para evitar
conflictos?”, p. 120.




; Como puede la
ﬁlantropl'a ayudar a dar
un sentido a la empresa
familiar mas alla del

negocio?

La empresa familiar suele tener
de forma natural una conexion
muy directa con la comunidad
que la ha visto nacer. Las raices
familiares son también las
raices de la empresa familiar,

y se afianzan generacion tras
generacion hasta formar parte
de la identidad promoviendo

el orgullo de pertenencia de
los miembros de la familia.

Este estrecho vinculo ha
provocado histéricamente

que las empresas familiares

no solo velen por el bienestar

y la prosperidad de su propia
familia sino también por el
bienestar y la prosperidad de la
comunidad en la que operan.

Esta filantropia que ha surgido
de forma natural se debe
estructurar y reforzar de forma
activa y consciente para

sacar todo su potencial como
elemento aglutinador que
vincula a todos los miembros
de la familia, especialmente los
mas jovenes, entorno a algo
que va mas alla del proyecto
empresarial.
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La filantropia ofrece la
oportunidad de construir entre
todos un verdadero proyecto
familiar. Las generaciones mas
jovenes estan demostrando
cada vez mas interés por este
tipo de actividades que buscan
retornar a la sociedad parte

de lo que la familia empresaria
ha obtenido de ella. Bien
articulada, la filantropia ofrece
una valiosa oportunidad para
poner en practica los valores
familiares, construir una razéon
de ser para la continuidad

del proyecto familiar, reforzar
la cohesién y el orgullo de
pertenencia a la familia.

En algunas ocasiones,

la intensidad de la labor
filantropica de la familia hace
aconsejable dotarse de una
estructura legal como son

las Fundaciones, que no sélo
permiten consolidar la voluntad
filantropica de la familia sino
que también son una expresion
de su compromiso a largo
plazo.
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. Gomo saber que ha
llegado el momento de
dejar de ser empresa
famhar?

Esto aplica
también, por supuesto, a la empresa familiar. A la hora
de analizar los motivos por los cuales las empresas
Sfamiliares terminan su actividad encontramos razones
de dos naturalezas.

62. Mas informacion en ‘¢Cuales son las claves para perdurar en el tiempo?”, p. 126.
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Derivadas del mercado.

Cualquier negocio que compita
en el mercado puede perder
una posicion de sostenibilidad.
Cuando se trata de un negocio
familiar, la familia debe estar
atenta y responder a este

tipo de situaciones con la
maxima celeridad posible

para evitar que el patrimonio
familiar se pierda o quede
afectado. Aferrarse a un
negocio porque es la obra

de la familia es un instinto
comprensible, pero a veces

es precisamente la familia
quien debe imponerse como
prioridad y tratar de salvar si
no la empresa al menos si su
patrimonio. Fusiones, ventas, o
cualquier tipo de movimiento
en positivo son situaciones
mucho mas recomendables
que llegar al temido concurso
de acreedores.

Derivadas de la familia.

La falta de unidad familiar y la
falta de compromiso con el
proyecto son las dos razones
que deben alertar mas a la
familia empresaria. Una familia
en la que existe un conflicto
abierto y que no se puede
encauzar para recuperar la

unidad familiar, no podra llevar
a cabo un proyecto empresarial
con éxito a largo plazo. La
estrecha vinculacion entre
familia y empresa requiere

que todos los miembros

de la familia remen en una
misma direccion en cuanto

se refiere a la empresa. De no
ser asi, es mas recomendable
plantear estrategias de salida
del negocio para evitar que

el conflicto familiar arrastre a

la empresa. Por otro lado, la
unidad familiar tampoco servira
a largo plazo si no existe un
verdadero compromiso con el
proyecto. La familia, ademas
de permanecer unida, debe
tener la ilusion y las ganas

de participar en el negocio
familiar. Si esto no sucede, si
no hay un compromiso que
respalde la empresa desde

el lado de la familia, lo mas
habitual es que la empresa vaya
perdiendo posicion competitiva
hasta poner en riesgo su
continuidad. Antes de dejar
que esto suceda, conviene

ser sinceros y establecer
conjuntamente una estrategia
para terminar el ciclo de vida
de la empresa de la mejor
manera posible para toda la
familia.

[ESE Business School






. Qué hay despuésdela

empresa familiar?

El final de la empresa familiar no tiene por qué
significar el final de la actividad familiar en

el mundo de los negocios. Si el proceso de
finalizacién se ha llevado a cabo correctamente
y con éxito%, se habra generado un patrimonio
econdémico que la familia puede decidir cémo
gestionar. Una de las decisiones puede ser que
cada uno de los accionistas reciba la liquidacion
de su participacion y gestione su nuevo
patrimonio como mejor le parezca. Pero si la
intencion de la familia es mantener una actividad
conjunta, existe la posibilidad de establecer una
Family Office®® como herramienta de gestion del
patrimonio familiar, entendiendo este patrimonio
no s6lo como un capital financiero sino teniendo
en cuenta todos los capitales® (humano, social,
relacional, etc.) que se reunen en la familia
empresaria.

La Family Office, ademas, puede y debe actuar
como un potente aglutinador de la familia®
entorno a un proyecto comun, manteniendo
activos todos los valores y principios de la familia
en esta nueva actividad aunque la empresa
familiar original, forme parte del pasado.

63. Mas informacidn en ‘;Cémo saber que ha llegado el
momento de dejar de ser empresa familiar?”, p. 142.

64. Mas informacion en ‘;Qué deberiamos esperar de una
Family Office?”, p. 72.

65. Mas informacion en ‘¢Por qué otros tipos de capital, ademas
del financiero, debe velar la Family Office?”, p. 74.

66. Mas informacioén en ‘;Cémo puede contribuir una Family
Office a mantener la unidad familiar?”, p. 78.
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Coincidiendo con el 30 aniversario de la

puesta en marcha en el IESE de la primera
Catedra de Empresa Familiar de Europa, hemos
querido recopilar en esta breve publicacion las
singularidades que hay que tener en cuenta

a la hora de gestionar y gobernar este tipo

de empresas que suponen un muy elevado
porcentaje de las empresas en casi todos los
paises del mundo.

La empresa familiar es distinta del resto de
compainias, porque en ella interactuan la
propiedad, la empresa y la familia. Por eso la
configuracion institucional no puede ser la misma
que en las empresas no familiares

No hay férmulas méagicas para gestionar con
éxito una empresa familiar, pero tres décadas
de estudio y contacto directo con empresarios
familiares y familias empresarias nos han
permitido identificar buenas practicas que
compartimos de forma resumida e
“manual de bolsillo”. Confiamos el
recomendaciones ayuden a e
idiosincrasia de la empresa fal
para lograr su pervivencia.

4 |ESE
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University of Navarra
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