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1. RESUMEN

Esta investigacion trata sobre la gestion de las empresas familiares y especifica
la idiosincrasia de los mecanismos de gobierno existentes y como estos se relacio-
nan con el comportamiento estratégico y con los resultados de la actividad em-
presarial. Este tipo de empresas nos proporcionan un amplio espectro de investi-
gacion dentro de los campos relacionados con el estudio de la gestion empresarial
debido a la desinformacion existente sobre los tipos de gobierno, las tipologias y
las caracteristicas distintivas de las empresas familiares.

Entendemos la empresa familiar como uno de los vehiculos empresariales, or-
ganizacionales y cohesionadores mas importantes que conocemos en la actuali-
dad. Mas alla de las comparaciones entre empresas familiares y no familiares, se
tiene como objetivo investigar las formas de gobierno existentes y sus relaciones
intrinsecas, y como estas pueden afectar al comportamiento estratégico por parte
de los 6rganos de la alta direccion y por ende, afectar al rendimiento de la em-
presa.

El estudio abarca un conjunto de temas relacionados y conceptualizados den-
tro del modelo de empresa familiar. En la primera parte se estudian los diferentes
organos de gobierno de la familia, la sociedad y la empresa. En la segunda parte
se estudian 10 de los principales modelos de andlisis de las empresas familiares y
finalmente en la tercera parte del marco tedrico se estudian aspectos relacionados
con la estrategia en la empresa familiar para completarlo con el anélisis del com-
portamiento estratégico en dichas empresas.

Asi desde ese marco tedrico, nos permite analizar en el trabajo de campo como
desde las diferentes configuraciones que pueden adquirir las estructuras en la pro-
piedad y los cuerpos de gobierno, hasta la actuacion estratégica y global y como
ambos constructos inciden sobre la calidad del repertorio estratégico para la toma
de decisiones estratégicas, y asociacion entre la calidad de la toma de decisiones y
el rendimiento de la empresa familiar.

También se aborda como una forma de gobierno puede influir en la calidad
de la toma de decisiones estratégicas de una forma positiva o negativa, es decir,
se podra contribuir a las emergentes teorias que surgen sobre la relacion entre el
gobierno corporativo y la gestion estratégica.
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METODOLOGIA

En cuanto al disefio de la investigacion, se ha utilizado una metodologia de
naturaleza cuantitativa, apoyada en informacion primaria obtenida mediante
cuestionarios. Para llevar a cabo la investigacion, se ha disenado un cuestionario
muy especifico, que ha sido enviado en formato fisico a la atencién del Apice Es-
tratégico de cada empresa.

La cadena de hechos que marca la metodologia son:

1. Se enviaron los cuestionarios fisicamente a empresas radicadas a lo largo
de la Comunidad Valenciana (Alicante, Castellon y Valencia) con una an-
telacion previa de cuatro meses. A parte del cuestionario, evidentemente,
se incluyeron otros documentos de indole burocratica, como la carta de
consentimiento de participacion en el estudio entre otros documentos.

2. A continuacion, las empresas que quisieron participar, simplemente devol-
vieron los cuestionarios debidamente cumplimentados al remitente.

3. Una vez recibidos los cuestionarios, se realizo su explotacion estadistica,
analisis y, por ultimo, se interpretaron los resultados.

La muestra resultante se compone de 114 empresas de caracter familiar de la
Comunidad Valenciana pertenecientes a las tres provincias.

Los métodos aplicados en los estudios de investigacion relacionados con el
campo del Upper Echelons contintian siendo predominantemente cuantitativos
(Kunish et al., 2017; Nielsen, 2010). Es por esta razon que la metodologia utiliza-
da estd basada en los estudios de investigacion cuantitativos longitudinales! con
informacién primaria respecto de los datos que soportan las hipotesis.

Este procedimiento de Andlisis de clusteres es una herramienta de exploracion
disefiada para descubrir las agrupaciones naturales (o clisteres) de un conjunto de
datos que, de otra manera, no seria posible detectar. El algoritmo que emplea este
procedimiento incluye varias caracteristicas que lo hacen diferente de las técnicas
de agrupacion en clusteres tradicionales.

Con ello se halla si las variables son dependientes y existe una correlacion,
y en ese caso, el grado o nivel de correlacion de una con la otra y nos permiten
identificar las asociaciones que nos pueden perfilar grupos (o clusteres) de regis-

1 El trabajo de (Nielsen, 2010) determina que 15 estudios fueron realizados con datos longitu-
dinales (un 25% del total de articulos de investigacién analizados, 60).
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tros similares basados en las variables examinadas, donde la similitud entre los
miembros del mismo grupo es alta y es baja entre miembros de grupos diferentes.

Asi se puede relacionar como desde los diferentes clusteres, las estructuras en
la propiedad y los cuerpos de gobierno, hasta la actuacion estratégica inciden
sobre el repertorio estratégico para la toma de decisiones estratégicas, y la aso-
ciacion entre la calidad de la toma de decisiones y el resultado de negocio en las
diferentes tipologias de empresa familiar.






2. INTRODUCCION

2.1. ELECCION DEL TEMA Y MOTIVACION

La empresa familiar, o EF de ahora en adelante, ha jugado un papel impor-
tante a lo largo del proceso de industrializaciéon y crecimiento en Espaifia. Tanto
es asi, que las empresas familiares, a dia de hoy, constituyen la mayor parte de la
infraestructura empresarial, son la mayoria del tejido empresarial del mundo, son
el modelo principal de creacion de empleo y riqueza. Por eso, cuando hablamos de
empresa en todo el mundo, en Europa o en Espaiia, forzosamente hay que hablar
de empresa familiar.

Segtin el estudio de Harvard Business School (2001)? las empresas familiares re-
presentan 2/3 del total mundial, constituyen el 80% y el 90% del tejido empresarial
Norteamericano, representando en torno al 50% del PIB y el 60% del empleo. De
acuerdo con un estudio de la revista Journal of Finance?, el 33% de las empresas del
indice Standard and Poor’s son familiares, con una media del 18% de la propiedad
perteneciente a la familia fundadora y 78 afios de vida. Segun el estudio de Ward, el
35% de las 500 mayores empresas cotizadas de los EE.UU, (segmento en el que hay
un menor numero de negocios familiares) son empresas familiares.

La Situacion actual en Espafia, que también refleja el reciente estudio de 2018
“Factores de competitividad y andlisis financiero en la empresa familiar” del Instituto
de la Empresa Familiar dirigido por Juan Corona concluye de la importancia de las
empresas familiares en Espafa, tanto por su relevancia cuantitativa, al representar
el 90% del tejido productivo, el 60% del valor anadido bruto y el 70% del empleo
privado, como por importancia cualitativa, al demostrar durante la Gltima crisis un
mayor compromiso con el empleo y entorno, atin a costa de una menor rentabilidad.

En su informe “La Empresa Familiar en Espafia” de 2015, el Instituto de la
Empresa Familiar realiza una estimacion demografica en Espafia por Comunida-

En Pursals (2005): Estudio sobre la profesionalizacion de la Empresa Familiar. Instituto de la
Empresa Familiar.
En Pursals (2005): Estudio sobre la profesionalizacion de la Empresa Familiar. Instituto de la
Empresa Familiar.



20 Tomas Guillén Gorbe

des Auténomas donde identifica un 88.8% de empresas familiares con una distri-
bucion de acuerdo con la siguiente figura y su tabla de datos:

Figura 1. Mapa: Porcentaje de Empresas Familiares por CCAA (2015)

]
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Fuente: Instituto de la Empresa Familiar y Red de Catedras de Empresa Familiar (2015).

Tabla 1. Distribucion de Empresas Familiares y No Familiares por CCAA

Familiares NO % de E.n.lpresas

Familiares Familiares

Andalucia 154.936 13.719 168.655 91,90%
Aragén 28.091 3.970 32.061 87,60%
Asturias 17.654 1.732 19.386 91,10%
Baleares 29.946 4.682 34.628 86,50%
C. Valenciana 132.032 12.873 144.905 91,10%
Canarias 48.344 5.677 54.021 89,50%
Cantabria 5.322 455 5.777 92,10%
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C;Z;irlllfﬁa 43.477 2.612 46.089 94,30%
Castilla y Le6n 27.279 2.941 30.220 90,30%
Catalufia 207.793 34.888 242.681 85,60%
Extremadura 16.069 1.500 17.569 91,50%
Galicia 62.900 5.178 68.078 92,40%
La Rioja 6.443 860 7.303 88,20%
Madrid 215.146 36.138 251.284 85,60%
Murcia 30.907 2.511 33.418 92,50%
Navarra 13.047 2.104 15.151 86,10%
Pais Vasco 42.557 7.858 50.415 84,40%
ESPANA 1.084.617 137.024 1.221.641 88,80%

Fuente: Instituto de la Empresa Familiar y Red de Catedras de Empresa Familiar (2015).

Esta relevancia en el tejido empresarial es igual de significativa a nivel Europeo
segun los datos presentados en la Citedra de Empresa Familiar de la Universidad
del Pais Vasco (Maseda, Arosa, y Jainaga, 2007) “Familia empresaria y empresa
familiar: Estructuras de gobierno”: aproximadamente existen 17 millones de EF,
lo que supone el 75% de las empresas de la UE que emplean a 45 millones de per-
sonas, representan el 65% del PIB y del empleo europeo y 25 de las 100 mayores
empresas europeas son EF.

Las empresas familiares representan el 76% del total de empresas del Reino Uni-
do, el 70% de Portugal, el 75% en Espaiia, el 67% en Suiza, el 90% en Suecia, el 83 %
en Austria, el 69% en Bélgica, el 93% en Alemania, el 63% en Finlandia, el 61% en
Francia y el 95% en Italia y en los paises del Este. Donde un tercio de todas esas EF
europeas tendran que realizar el cambio generacional en los proximos 10 afios.

Por todo ello, el estudio de los modelos de gobierno y direccion estratégica
de la empresa en general debe de focalizarse en el estudio de la empresa familiar
en particular, por ser el eje angular y mayoritario en el tejido de empresas a nivel
mundial, europeo y espafiol.
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Y estos son los motivos de relevancia que nos llevan a la realizacion de una
investigacion sobre este tema, junto con la imperante necesidad existente de
expandir los conocimientos sobre la empresa familiar, mas alla de las compara-
ciones entre empresas familiares y no familiares (Chrisman, Chua, y Litz, 2004),
fortalezas y debilidades de la empresa familiar (Davis y Stern, 1980), los atri-
butos que posee una empresa familiar (Tagiuri y Davis, 1996) o la sucesién
en la gestion (Chua, Chrisman, y Sharma, 2003), es decir, ir mas alla de lo ya
estudiado e investigar las formas de gobierno existentes y sus relaciones intrin-
secas, y como estas pueden afectar al comportamiento estratégico por parte de
los 6rganos de direccion y por ende, al rendimiento de la empresa y su modelo
competitivo de negocio.

La primera tarea de los investigadores en el campo emergente de la empresa
familiar fue justificar y avanzar en la busqueda y definicion de una base tedrica
sobre el campo de la empresa familiar. Esto condujo a muchos estudios tedricos
y empiricos que discutian y trataban de mostrar como las empresas familiares
son diferentes de las empresas no familiares en términos de comportamiento y
rendimiento. La comparacion de las empresas familiares y no familiares hizo
necesario centrar la atenciéon en los atributos compartidos por las empresas
familiares y, a raiz de esto, los estudiosos se han dado cuenta de que las empre-
sas familiares no son tan homogéneas como ellos creian (Sharma, Chrisman, y
Chua, 1997). De hecho, las dificultades para llegar a una definicién en comun
(Astrachan, Sabine, Klein, y Smyrnios, 2002; H. Chua, Chrisman, y Sharma,
1999; Klein, Astrachan, y Smyrnios, 2005) ilustran esa heterogeneidad. No es
sorprendente entonces, a medida que el campo avanza, que los intentos de en-
tender la heterogeneidad entre las empresas familiares se han vuelto cada vez
mas comun y necesario.

Son dos dimensiones diferenciadas de andlisis, por un lado, las claras diferen-
cias de modelos de gobierno por tener caracter familiar frente a las empresas no
familiares por no tener esa dimension familiar en la propiedad e incluso la gestion
de la empresa. Y por otro lado (mds recientemente y relevante), las diferencias
que hay entre las propias empresas familiares, dada su heterogeneidad, en las
estructuras de gobierno y direccion estratégica en funcion de distintas variables y
estadios en los que vamos a profundizar y que afectan a sus modelos de desarrollo
estratégico.

La teoria sobre la empresa familiar no s6lo debe ser capaz de distinguir entre
empresas familiares y no familiares, sino que también debe ser capaz de explicar
las variaciones entre las empresas familiares. La aceptacion de la heterogeneidad
es un paso en la diferenciacion entre las empresas familiares, y los investigadores
parecen estar listos para empezar a abordar esa teoria.
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Hay varias razones para este cambio de enfoque:

1. En primer lugar, la investigacién empirica ha producido observaciones con-
tradictorias sobre las empresas familiares (Stewart y Hitt, 2012). Parte del
problema proviene probablemente de las diferencias en los datos, la medi-
cién y el andlisis, es decir, de las técnicas y herramientas utilizadas que no se
adaptan a la heterogeneidad existente. Pero, debido a que la investigacion
empirica debe guiarse por la teoria, este campo requiere una resolucion te6-
rica. Como resultado, es apropiado que la investigacion de las empresas fa-
miliares introduzca algunas diferencias sustanciales en las técnicas y herra-
mientas de investigacion para explicar mejor las relaciones y las diferencias
existentes entre el grado de implicacion de la familia, el comportamiento y
el desempefio de esta en relacion a la empresa (Chrisman, Chua, Pearson, y
Benett, 2012).

2. En segundo lugar, los investigadores han escuchado las recomendaciones
de Melin y Nordqvist (2007) que advierten “que seguir ignorando la hete-
rogeneidad de la empresa familiar podria institucionalizar una visiéon ho-
mogénea distorsionada de las empresas familiares que generan soluciones y
teorias supuestamente aplicables a todas las empresas familiares”.

En consecuencia, el desarrollo tedrico debe centrarse en las causas de la hetero-
geneidad en las empresas familiares, a fin de comprender mejor su comportamien-
to y desempefio en el desarrollo estratégico y direccion de la empresa. Las causas
potenciales de heterogeneidad entre las empresas familiares podrian agruparse
ampliamente de acuerdo con las metas (Chrisman et al., 2012) las estructuras
de gobierno (Carney, 2005) y los recursos (Habbershon, Williams, y MacMillan,
2003). Por ejemplo, los investigadores han sugerido que la mezcla de objetivos
econémicos y no econdémicos es una causa de heterogeneidad y que la importan-
cia relativa de esos objetivos puede cambiar.

Dependiendo de la situacion competitiva a la que se enfrenta la empresa (Go-
mez-Mejia, Makri, y Kintana, 2010; Westhead y Howorth, 2007), las diferencias
en la gobernabilidad, asi como los recursos, surge la participacion de la familia en
la propiedad y la gestion de la organizacion (Astrachan et al., 2002; Klein et al.,
2005), y también puede conducir a una amplia variedad de resultados. Existen,
por supuesto, otras fuentes de heterogeneidad, algunas de las cuales podrian ex-
plicar, las metas, el gobierno y los recursos de las empresas familiares.

Por ejemplo, Garcia-Alvarez y Lopez-Sintas (2001) muestran que las empresas
familiares pueden diferenciarse segtn los valores del fundador. Sin embargo, otros
factores, como el tamafo y la industria, pueden conducir a la heterogeneidad en-
tre las empresas familiares, ya que esta variacion tipicamente engendra diferentes
niveles de participacion e interaccion familiar.
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Las fuentes de heterogeneidad incluyen la fuerza de la vision de una empresa
familiar (Barnett, Long, y Marler, 2012) y qué dimensién de riqueza socioemo-
cional se enfatiza en la familia controladora (Cennamo, Berrone, Cruz, y Go6-
mez-Mejia, 2012). La heterogeneidad relacionada con la gobernanza surge de la
propiedad que se manifiesta como la diferencia entre las empresas de influencia
familiar y las empresas controladas por la familia (Arregle et al., 2012). La hete-
rogeneidad relacionada con los recursos proviene de los activos humanos basados
en la familia (Verbeke y Kano, 2012); dependencia de la trayectoria en la acumu-
lacion de recursos (Arregle, Hitt, Sirmon, y Very, 2007); conocimiento tacito que
se acumula a través de una larga permanencia; y el capital social (Wortman, 1994)

Una fuente de heterogeneidad que no ha recibido tanta atencion por los inves-
tigadores, pero que es especialmente convincente en la investigacion empirica, es la
capacidad de ejecucion de la familia-controladora. En teoria, el supuesto habitual es
que la ejecucion se llevard a cabo rapidamente, si se sigue la estrategia correcta. Sin
embargo, esto no es necesariamente cierto porque los objetivos, la gobernanza y los
recursos no conduciradn a los resultados previstos a menos que la familia controla-
dora pueda ejecutar eficazmente. Como resultado, el analisis de datos se basaria en
una mezcla confusa de empresas con los mismos objetivos, intenciones, gobernabi-
lidad y recursos, pero con diferentes habilidades para producir los resultados. Por
lo tanto, la capacidad de ejecucion también debe tenerse en cuenta.

En cuanto a la heterogeneidad y diversidad del tejido empresarial familiar se
refiere, la literatura tiende a minimizarla y en consecuencia, a entender un cuerpo
de gobierno mds adecuado segun los diferentes tipos de empresas familiares. Se
necesita un enfoque mas matizado con el objetivo de encontrar mejores solucio-
nes en cuanto a la gobernabilidad y la consecucion de los objetivos de esta tipolo-
gia de empresas (Nordqvist, Sharma, y Chirico, 2014).

Después de varias investigaciones realizadas analizando muchisimas empresas
familiares, se pone en relieve la heterogeneidad de las empresas familiares y la
importancia del ajuste entre la naturaleza de la participaciéon de la familia en los
organismos empresariales y los organismos de gobierno necesarios. De hecho, la
heterogeneidad de la empresa familiar se basa en que diferentes niveles de par-
ticipacion de la familia en la propiedad y la gestion de gobierno influyen en las
decisiones mas apropiadas que pueden ayudar a impulsar el desarrollo estratégico
y el rendimiento empresarial. (Nordqvist et al., 2014).

De todo este andlisis de heterogeneidad y diversidad del tejido empresarial
de empresas familiares, de sus distintos desarrollos de los 6rganos de gobierno y
su relacion con la estrategia de negocio, junto con la relevancia que supone este
tipo de empresas en la actividad empresarial mundial viene la motivacién para
la realizacion de esta tesis doctoral: “HETEROGENEIDAD EN EL GOBIERNO
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DE LA EMPRESA FAMILIAR: INFLUENCIA EN EL COMPORTAMIENTO
ESTRATEGICO Y EN LOS RESULTADOS EMPRESARIALES”.

2.2. OBJETIVOS GENERALES

Los objetivos generales de esta tesis doctoral son analizar la heterogeneidad
existente entre las empresas familiares e identificar los efectos de sus caracteristi-
cas sobre las decisiones de la direccion respecto al desarrollo y los comportamien-
tos estratégicos de la empresa y sus resultados.

Este estudio aborda los temas siguientes: Los diferentes mecanismos de go-
bierno existentes, las tipologias de empresas familiares, como ambos constructos
inciden sobre la calidad de la toma de decisiones estratégicas, y la asociacion entre
la calidad de la toma de decisiones y el rendimiento de la empresa familiar.

Los objetivos especificos que trataremos de alcanzar durante el proceso de la
investigacion son:

e Revisar y analizar el estado del arte de la literatura disponible en relacion a
las distintas configuraciones familiares, sus 6rganos de gobierno y la toma
de decisiones estratégicas.

e Conceptualizar los factores clave relacionados con la empresa familiar a fin
de reflejar el impacto de estas tipologias en el comportamiento estratégico.

e El desarrollo de un conjunto de hipotesis empiricamente comprobables que
unan los factores referentes a la gobernabilidad, la calidad estratégica en la
toma de decisiones y el rendimiento de las empresas familiares.

e Verificar empiricamente las hipotesis a través de construcciones tedricas e
investigacion que permita identificar diferentes comportamientos vincula-
dos a ciertos clusteres de tipologias de empresas familiares.

e Evaluar la importancia, fiabilidad, veracidad y validez de los resultados.

¢ Discutir las implicaciones académicas y profesionales de los descubrimientos,
valorar las limitaciones del estudio y sugerir futuras lineas de investigacion.

2.3. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion trata sobre la gestion de las empresas familiares y especifica
la idiosincrasia de los mecanismos de gobierno existentes y como estos afectan
a los resultados y su evolucion estratégica de la actividad empresarial. Este tipo
de empresas nos proporcionan un amplio espectro de investigacion dentro de los
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campos relacionados con el estudio de la gestion empresarial debido a la desin-
formacion existente sobre los tipos de gobierno, las tipologias y las caracteristicas
distintivas de las empresas familiares.

El analisis abarca un conjunto de temas relacionados, desde las diferentes con-
figuraciones que pueden adquirir las estructuras en la propiedad y los cuerpos de
gobierno hasta la direccion y su actuacion estratégica y las repercusiones que estas
conexiones pueden tener en el resultado de la empresa familiar. También se abor-
da como una forma de gobierno puede influir en la calidad de la toma de decisio-
nes estratégicas de una forma positiva o negativa, es decir, se podra contribuir a
las emergentes teorias sobre la relacion entre el gobierno corporativo y la gestion
estratégica. Ayudar a desarrollar el pensamiento estratégico en los diferentes 6r-
ganos de gobierno de la empresa familiar segtn su estadio de evoluciéon y mejorar
asi el logro de los resultados y crecimiento de negocio.

En cuanto a las caracteristicas de esta investigacion, no existe distincion entre
las empresas familiares pequenas y las grandes debido a que interesa estudiar
cualquier tipo de empresa familiar como representacion del tejido empresarial en
general. Las generaciones familiares que quedan representadas en el estudio, estan
compuestas por primera generacion, segunda, e incluso se han incluido algunas
de tercera y cuarta generacion, lo cual simboliza que estas empresas poseen una
infraestructura organizativa asentada. En cuanto a las limitaciones geograficas
del estudio empirico, los limites establecidos son dirigidos a todas las empresas
familiares dentro de la Comunidad Valenciana, a lo largo de las tres provincias,
Alicante, Castellon y Valencia. En este analisis queda representado un amplio
rango de empresas (114), desde las que basan sus negocios en la produccion hasta
las empresas que engloban servicios, siempre y cuando sean empresas familiares.

De ahi, se realiza el andlisis cltster para descubrir las agrupaciones naturales
de un conjunto de datos que, de otra manera no seria posible detectar, para buscar
grupos (o clusteres) de registros similares basados en las variables examinadas,
donde la similitud entre los miembros del mismo grupo es alta y es baja entre
miembros de grupos diferentes.

Los resultados arrojan agrupaciones o tipologias homogéneas en comportamien-
tos para la definiciéon de conclusiones. A partir de ahi, se intentan relacionar estas
tipologias con el resto de aspectos de los que hemos analizado el bloque tedrico
sobre la direccion estratégica de las empresas familiares, perfiles de los directivos, la
configuracion del repertorio estratégico para la toma de decisiones y las diferencias
entre las tres tipologias en la obtencion de resultados en los tltimos afios.
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3.1. CONCEPTUALIZACION DE EMPRESA FAMILIAR

3.1.1. Evolucion historica del concepto y sus dimensiones de en-
foque

Las empresas familiares pueden ser vistas como un hibrido contextual, es de-
cir, una combinacién unica de reglas valores y expectativas entre dos entes abs-
tractos: la familia y el negocio (Gersick, Davis, McCollom, y Lansberg, 1997;
Naldi, Nordqvist, Sjoberg, y Wiklund, 2007; Tagiuri y Davis, 1996) . Estas con-
ciben un concepto de empresa novedoso en el terreno de la investigacion, pero
que siempre ha existido en nuestra sociedad. Actualmente, entre los estudiosos
aun existe un debate abierto sobre cudl deberia ser el concepto de empresa fa-
miliar.

Seguin Bird et al. (2002) los académicos han estudiado las empresas familiares
durante décadas y, muchos de estos casos, no llegaron a ser compartidos con el
publico general. Desde hace unos afos, las comunidades académicas y profesiona-
les han concebido la empresa familiar como una disciplina distinta de la empresa
tradicional y, aunque ha captado interés por parte de los investigadores desde
los afios 807, hasta finales de la década de los 90’s fue ignorada como un campo
independiente. Handler (1989) ya dijo que “la definicion de empresa familiar es el
primer y evidente desafio que se enfrentan los investigadores”, y mas de 25 afos
después, el reto sigue estando presente, (Basco, 2006). Como resultado, la litera-
tura sobre la empresa familiar no es muy voluminosa en comparacion con otros
campos empresariales (Bird et al., 2002).

Segtiin Wortman (1994), un namero de investigadores han evitado el uso
de definiciones simples debido a que la conceptualizacion de la empresa
familiar se hace en base a las dimensiones que se quiera estudiar dentro de
este campo. (Bird et al., 2002; Gersick et al., 1997; Habbershon y Williams,
1999; Romano, Tanewsky, y Smyrnios, 2001; Sirmon y Hitt, 2003; Tagiuri
y Davis, 1996).



28 Tomas Guillén Gorbe

Para la validez y reconocimiento de un campo de investigacion debe existir
el concepto base sujeto a estudio y, en el campo de la empresa familiar, atn no
se ha podido definir con claridad debido a la ausencia de consenso de las di-
mensiones reales que puede abarcar. En gran parte de los estudios producidos
durante los tltimos tiempos, el punto de partida se sitia en dar una definicién
conceptual al campo, pero la inexistencia de un concepto base aceptado por
toda la comunidad investigadora imposibilita el establecimiento de un marco
tedrico y, por lo tanto, existe la necesidad de encontrar un concepto o definir
el campo de la empresa familiar. Al no existir un concepto previo y acepta-
do, los investigadores encuentran serias dificultades al analizar sus estudios.
Ademads, cabe destacar la heterogeneidad del génesis en la empresa familiar, el
cual imposibilita la comparacién de resultados entre diversas investigaciones

(Basco, 2006).

Sin embargo, el génesis y la especificidad de las definiciones han mejorado en
los ultimos tiempos, pero una preocupacion sigue estando latente: La definicion
de familia es un tanto ambigua cuando se trata de relacionarla con el mundo de
la empresa. Esta ambigiiedad plantea problemas, sobre todo en un contexto inter-
nacional donde las familias y las culturas difieren a través de zonas geograficas y
temporales (Astrachan et al., 2002).

Para ser funcional, una definicién debe ser inequivoca y transparente de tal
manera que se pueda cuantificar. Por otra parte, una definiciéon debe medir co-
rrectamente su espacio y ayudar a proporcionar resultados de investigacion fia-
bles. Las definiciones que difieren ligeramente entre ellas, hacen que sea dificil
no s6lo de comparar entre investigaciones, sino también a la hora de integrarlas
en la teoria. Las complejidades asociadas con llegar a una definicién correcta
sobre la empresa familiar plantearon una serie de problemas metodologicos
relacionados con cuestiones de investigacion de campo (Smyrnios, Tanewski, y
Romano, 1998).

Como ya se ha comentado anteriormente, existen diferentes dimensiones desde
las que se puede hacer una aproximacion al concepto. Se debe tener en cuenta que
la mayoria de las definiciones y clasificaciones se centran en el contenido de la
dimension a estudiar (Handler, 1989; Litz, 1995).

Algunos autores como, Alcorn, (1982); Langsberg, (1995) y Langsberg et al.,
(1998), hacen referencia principalmente a la propiedad, mientras que Barnes y
Hershon (1976); Gallo y Sveen (1991); Corbetta (1995), Chrisman et al. (2004),
entre muchos otros, encaran su definicion hacia dos dimensiones: la propiedad y
la direccion y otros tantos como Churchill and Hatten, (1997); Davis and Tagiuri,
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(1985); Handler (1989) o Ward (1987) abogan por dar una dimensién de trans-
ferencia generacional.

Autores como Litz (1995) centran su definicion en la cultura empresarial que
posee la empresa familiar y otros, como Daily y Thomson, (1994) decian que
las definiciones pueden estar enfocadas hacia fines estructurales, tales como la
subdivision de una muestra en varias categorias. También pueden ser empleadas
para fines académicos, como en el caso de Astrachan y Kolenko, (1994); Davis, y
Harveston, (1998) y Harris, et al., (1994) que utilizan unas definiciones multifa-
céticas para desarrollar conceptos multidimensionales que comprenden desde la
propiedad hasta la transferencia generacional.

Una definicion sobre la empresa familiar debe ser clara sobre qué dimen-
siones se refiere, ser transparente, sin ambigiiedades, modular para conducir
a resultados fiables y validos. La revision detallada de las definiciones emplea-
das en los estudios precedentes revela que no existe una definicién tnica que
podria recoger la diferencia entre los dos tipos de empresas. Sin embargo, si
existen unas dimensiones que han sido clasificadas como cuatro variables sobre
las cuales los autores si estin de acuerdo. Cada autor u organizacion hace su
propia interpretacion de cudl es la definicion correcta del concepto de empresa
familiar debido a que la conceptualizacion de la empresa familiar se hace en
base a 4 dimensiones a estudiar: propiedad, direccion, implicacion familiar y
la transferencia generacional. Autores como Cabrera-Suarez y Garcia-Falcon,
(1999) y Westhead y Howorth, (2007) apuntan también a una quinta dimension
llamada criterios multiples. Esta tltima dimension es una categoria que engloba
una definicion multidimensional, es decir, que las definiciones que entran en
esta categoria estan constituidas como minimo, por tres variables de las cuatro
citadas anteriormente.

Por lo tanto, a continuacion, veremos una tabla en la que se ha recogido las
definiciones existentes en la literatura, teniendo en cuenta sus dimensiones desde
el afio 1964 hasta la actualidad, estableciendo cuatro categorias basadas en las
caracteristicas que hacen unicas a las empresas familiares en términos de patrones
de propiedad, direccion, implicacion familiar y transferencia generacional (Chua
et al, 1999; Steier, 2003; Naldi et al., 2007).

Tomando como base estos patrones, en las siguientes tablas, se establecen dife-
rentes dimensiones que aglutinaran las definiciones. En primer lugar, tenemos las
definiciones unidimensionales, es decir, definiciones que solo poseen una propie-
dad de las anteriormente citadas:
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Tabla 2. Definiciones unidimensionales

Autor(es) . . . Definicion
Nombre del estudio Dimension
y fecha propuesta
“... an enterprise which
Bernard Ul d.evellop s of . Propiedad | in practice, is controlled
(1975) organization structure in by the members of the
the family firm family”, (p.42)
... a profit-making con-
cern that is either a pro-
prietorship, a partner-
Alcorn Success and survival in the Propiedad ship, or a corporation...
(1982) family-owned business P If part of the stock is
publicly owned, the fam-
ily must also operate the
business™. (p.230)
... a business in which
Family business as an . members of a family
Lansberg et al. (1988) . Propiedad
emerging field have legal control over
ownership”. (p. 2)
Donckels y Frohlich Ar'e FamllDy Businesses Reall'y . ... if family members
(1991) Different? European Experi- | Propiedad own at least 60 percent
ences from STRATOS of the equity”. (p. 152)

Fuente: Elaboracién propia.

En segundo lugar, hemos recolectado las definiciones bidimensionales, es decir,
definiciones que poseen como minimo dos dimensiones de las cuatro existentes:

Tabla 3. Definiciones bidimensionales

Autor (es) Nombre del Definicion

. Dimensiones
y fecha estudio propuesta

... is the kind of small busi-
ness started by one or a few
individuals who had an idea,
Babicky Consulting to the family Direccion worked hard to develop it,
(1987) business Propiedad and achieved, usually with the
limited capital, growth while
maintaining majority owner-
ship of the enterprise”. (p.25)
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Definicion

propuesta

“Controlling ownership is rest-

Barnes y Herson Transferring power in Direccion ed in the hands of an individu-
(1976) family business Propiedad al or of the members of a single
family”. (p. 106)
... a business in which subsys-
Beckhard y Dyer Managmg continuity Direccién tems include the business as an
in the family-owned . entity, the founder as an entity
(1983) . Propiedad L .
business and such linking organizations
as the board of directors. (p.6)
Profiling preference for
employment in fami- o .
ly-owned firms/ Percep- Y z o (?wned A
. . . Direccion operated by a family that em-
Covin(1994) tions of family-owned . . "
. Propiedad ploys several family members”.
firms: The impact of (p. 288)
gender and educational p-
level
... are those whose policy and
direction are subject to signifi-
Propiedad cant influence by one or more
. Realizing the potential Direcci6én family units. This influence is
Davis(1983) . . o ! .
of the family business Implicacion | exercised through ownership
familiar and sometimes through the
participation of family mem-
bers in management”. (p. 47)
. ©... a business in which two
. .. . . Direccion .
Davis y Tagiuri Literature on Fami- Implicacien | ©F more extended family mem-
(1985) ly-Owned Business prica bers influence the direction of
familiar . ”
the business”.
Friegener et al. Propiedad “... a firm that is both family
(1994) Direcciéon owned and managed”. (p. 318)
Internationalizing the ... a business where a single
Gallo y Sveen family business: Facil- Direccion family firms owns the majority
(1991) itating and restraining Propiedad of stock and has total control”.
factors. (p. 181)
. Family Businesses in Propiedad ... is a company that is influ-
Klein . L -
Germany: Significance Implicacién | enced by one or more families
(2000) " ) . »
and Structure familiar in a substantial way”.
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Autor (es) Nombre del . : Definicién
. Dimensiones
y fecha estudio propuesta
Influence of family rela- “A company that is owned or
Lansberg y tionships on succession Direccién controlled by a family and in
Astrachan planning and training: Propiedad which one or more relatives is
(1994) The importance of medi- P involved with management”.
ating factors (p-39)
... the ownership had to re-
side completely with family
members, at least one own-
er had to be employed in the
Lyman Does family ownership Direccion business, and one ore other
(1991) make a difference? Propiedad family member had either to
be employed in the business
or to help out on a regular
basis even if not officially em-
ployed”. (p. 304)
The family business: ... any business in which ma-
Understanding and deal- Direccion jority ownershlp or gontrol
Rosenblatt et al. ine with the challenees lies within a single family and
(1985) & (<8 . in which two or more family
entrepreneurial Propiedad . .
families face members are directly involved
: in the business”. (p. 4-3)
Stern Inside the family-held Direccion m;m:i)r;rzvge(()inin(()ir r:nobzart:ﬁ
(1986) business Propiedad - w
lies”. (p. 21)
The impact of family “... one in which ownership
Welsch ownership and involve- Direccion ;Sr (r:glr:t:ie\?etsraot?déwﬁis Z:;nie;?
(1993) ment on the process of Propiedad .
. volved in the management pro-
management succession. -
cess.” (p. 40)

Fuente: Flaboracion propia.

Por ultimo, hemos recolectado las definiciones multidimensionales, es decir,
definiciones que poseen tres o la totalidad de las propiedades de las cuatro exis-
tentes:
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Tabla 4. Definiciones multidisciplinares

Nombre
del estudio

Dimensiones

Definicion

propuesta

“Family ownership 50% of
business in private firms or
more than 10% of the stock in
public companies; more than

Direccién famil b ks i
Astrachan and Propiedad one family memper works
Kolenko (1994) Transferencia t.h? business or the owner an-
eneracional | fi€ipates passing the business
& to the next generation of family
members or the owner identi-
fies the firm as a family busi-
ness”. (p. 254)
©... the predecessor and the
Succession in Wom- successor, evolve interde-
Cardieux et al. en-Owned Family P endent.l y and overlag, gt
(2002) Businesses: A Case the ultimate goal being to
Stuci transfer both the management
Y and ownership of the business
to the next generation”.
Meanderi ¢ “Firm’s ownership and policy
can ertmgs © _a Direccion making are dominated by mem-
Casrud c}f(fls;rfsetcoi leps Ss}(l)ns Implicacion | bers of an emotional kinship
(1994) learne%l in creating a familiar group whether members of that
program 8 Propiedad group recognize fact or not”.
(p- 40)
©... a business governed and/
or managed on a sustainable,
Direccion potentially  cross-generation-
Chua et al. Defining Family | Propiedad | 2 ba%is {0 shape and perhaps
(1999) Business by Behavior | Transferencia | Pr - ow . P
eneracional | vision of the business held by
8 members of the same family or
a small number of families ”.
(p. 25)
Non market based Propiedad “... is either the occurrence or
Churchill y Hatten transfers of wealth Dirg ccion the anticipation that a young-
and power: A . er family member has or will
(1993) P Transferencia Y
research framework generacional assume control of the business

for family business

from the elder . (p. 52)
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Nombre
del estudio

Dimensiones

Definicion

propuesta

... are those whose policy and
direction are subject to signif-

' Realizing the po- Prppieq?d icanF inﬂuf:nce by one or more
Davis tential of the family D1r§cc19n family units. This influence is
(1983) business Implicacion | exercised through ownership

familiar and sometimes through the par-
ticipation of family members in
management”. (p. 47)
“... when it has been closely
Direccién identified with at least two gen-
Donelley . . Implic.a.ci()n erflti(?ns of a family and When
(1964) The Family Business familiar . this link has had a mgtual influ-
Transferencia | ence on company policy and on
generacional | the interests and objectives of
the family”. (p. 94)
©... are economic enterprises
Financing family Direccion L il iy b.elcontrolled by
Dreux business: Alterna- Propiedad onj or morfe.fahmﬂles (Fhat have;)
(1990) tives to selling out or | Implicacion a degree of intiuence i organt-
i pulsite familiar zational governance sufficient to
substantially influence or com-
pel action”. (p. 226)
Cultural changes ... a business which decisions
in family business: Direccién re' 'ardin its ownership or man-
Dyer Anticipating and Implicacion & 1S q (Ij) b
(1986) managing business familiar agement are influenced by a re-
and family transi- Propiedad !a.tlonshlp into a family (or fam-
tions ilies)”. (p. 14)
Direccién ©...an organization whose major
Implicacion operating decisions and plans
Handler The family venture familiar for leadership succession are
(1989) Y Propiedad influenced by family members
Transferencia | serving in management or on
generacional | the board”. (p. 262)
An empirical ex- Direccion “." Any busi.ness in which .dCCi-
Holland y Oliver amination of stages Implicacion sions regarding s ?lwnersgng or
(1992) of development of familiar management are influenced by a
family business Propiedad relationship to a family or fami-

lies”. (p. 27)




Autor(es) y

fecha

3. Marco teérico

Nombre
del estudio

Dimensiones

35

Definicion

propuesta

A company in which more than

Managing the family 50 percent pof voting shares are
business in the U.K.: Direccién controlled by one family, and/or
Leach et al. a Stoy Hayward sur- Implicacién | a single family group effectively
(1990) vey in conjunction familiar controls the firm, and/or signifi-
with the London Propiedad cant portion of the firm’s senior
Business School. management are members from
the same family”
“Ownership and management
Direcciéon are concentrated within a fam-
Litz Implicacion | ily unit, and its members strive
(1995) familiar to achieve and/or maintain in-
Propiedad tra-organizational family based
relatedness™. (p. 103)
... one in which two or more
Measurement and . extended family members influ-
2 Direccion . .
g evaluation of the O ence the direction of the busi-
Pratt y Davids . . Implicaciéon .
population of fami- o ness through the exercise of
(1986) familiar N
ly-owned and home- Propiedad kinship ties, management roles
based businesses, p or ownership rights”. (p. 2) tri-
dimensional
Broad definition: requires family
to have some degree of effective
control of strategic direction,
Direccién and the intention of keeping
Shankery Astra- In}phc'a'aon tl}e' busmlfl:sshm Ig/hd-ran;o’e dgﬁ—
chan am'111ar nition: All the above + founder
(1996) Propiedad or descendants of the founder
Transferencia | should run the business.
generacional | Narrow definition: Multiple
generations should be involved
in daily operations of the busi-
ness”. (p. 23)
... a business governed and/or
. Direccion managed on a sustainable, po-
Strategic manage- Implicacis all ) ional. ba-
mplicacién | tentially cross-generational, ba
ment of the fam- . .
Sharma et al. . ; familiar sis to shape and perhaps pursue
ily business: Past X N I
(1997) Propiedad the formal or implicit vision of
research and future T . .
ransferencia | the business held by members of
challenges . .
generacional | the same family or a small num-

ber of families ”. (p. 2)
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Nombre
del estudio

Dimensiones

Definicion

propuesta

Direccion
Evaluation of an Implicacién | ... a business that includes two
Upon y Sexton innovative approach familiar or more relatives and has at
(1987) to teaching entrepre- Propiedad least two generations working
neurship Transferencia | together in operating capacity”.
generacional
Direccion
: . Implicaciéon | “... a business that will be
What is a family s o
Ward . familiar passed on for the family’s next
business? And how . .
(1987) we can help? Propiedad generation to manage and con-
P Transferencia | trol”. (p. 252)
generacional
Una gran parte de la propiedad
Direccion debe ser mantenida por una fami-
Implicacién lia y existe un deseo por la genera-
Gallo - familiar ci6n familiar que controla la em-
La empresa familiar . .

(1997) Propiedad presa, de continuar con el control
Transferencia | en las generaciones futuras, man-
generacional | teniendo en el tiempo los valores

propios de la familia propietaria.

Aquella cuya propiedad estd en

manos de los miembros de una

Direccid familia que tienen la intencién de

Factores determi- 1Heccion que las relaciones intraorganizati-

P Implicacion : 1 directi

. nantes del éxito y o vas de propiedad y control directi-
Cabrera-Suarez familiar b e

fracaso del proceso . vo estén basadas en lazos familia-

(1998) - Propiedad . .

de sucesion en la Transferencia | €Y €n dénde se ha producido, se
empresa familiar ional | €std produciendo o se prevé que se
generaciona ) X
va a producir una transferencia de
la empresa a un miembro de la si-
guiente generacion de esa familia.
Propiedad de dos o mis miem-
Direccién bros de la misma familia, en su
Lon K Management Suc- Implicacié ida v funci .
genecker TS . mplicacién | vida y funcionamiento, con una
cession in the Family " L
(2001) Business familiar toma de decisiones que es una
Propiedad mezcla de valores familiares y
negocios.
. . . Aquellas empresas en las que
Disentangling the Direcciéon q P b
; : S existe un grupo de personas re-
Claessens et al. incentive and en- Implicacion laci
s acionadas, con lazos de sangre

(2002) trenchment effects of familiar ..

] ] o consanguinidad, con elevados
large shareholdings Propiedad

porcentajes de propiedad.
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Definicion

fecha

del estudio

propuesta

Tenga el tamafio que tenga es
empresa familiar si: la mayoria
de los votos son propiedad del

. . Direccion fundador (es), o son propiedad
Family Business Y o
Implicacién | de la persona que ha adquirido
Network famili ) cal edad d
(2008) amiliar el capital, o son propiedad de
Propiedad sus esposas, padres, hijos o he-
rederos directos, si al menos un
representante de la familia parti-
cipa en la gestion.
Th? Influence O.f . Aquellas empresas cuya familia
Family Ownership Direccién ;
Y fundadora tiene por lo menos el
Chu on SME Perfor- Implicacion 5% de la propiedad v que tienen
(2009) mance: Evidence familiar 0 propiedady q
5 oo g : miembros familiares en el conse-
from Public Firms in Propiedad . . i
Taiwan jo de administracion.
Aquellas empresas en las que
. existe un accionista principal o
Impacto de la im- L p .
LR e Direccién mas de dos, con el mismo ape-
] plicacion familiar y N .
Nieto et al. . Implicacién | llido, que poseen por lo menos
de otros accionistas o o : .
(2009) . familiar el 25% de la propiedad y existe
de referencia en la . -
., Propiedad por lo menos un miembro de la
creacion de valor - . .
familia en el consejo administra-
tivo.
Tipo de orientacion
famlhaF ¥ practi- Direccién Son aquellas empresas cuya fa-
cas de direccion de O i . ;
Basco ; ) Implicacién | milia estd presente en el consejo
gobierno: un estudio & . . .
(2010) . familiar administrativo o en cargos di-
aplicado a las . .
o Propiedad rectivos.
empresas familiares
espanolas
Aquella en la que un grupo fa-
miliar estd en condiciones de
Direccién designar al miximo ejecutivo y
Implicacién | fijar la estrategia empresarial,
Corona y Téllez familiar con el objetivo de continuidad
(2001) Propiedad generacional, basado en el deseo
Transferencia | conjunto de fundadores y suce-
generacional | sores de mantener el control de

la propiedad y la gestion en la
familia.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.1.2. Conceptualizacion segun la implicacion y participacion en
la empresa familiar

A continuacién, dentro de los modelos conceptuales que se han recogido, se
destacan los dos mas importantes e influyentes dentro del campo de investigacion
de la empresa familiar: por un lado, el de Shanker y Astrachan (1996) que basa-
do en el grado de participacion existente en la empresa familiar diferenciando asi
tres tipologias: amplias, medianas y reducidas, que luego amplian con el grado
de implicacién con el modelo F-PEC (Power-Experience-Culture) Scale of Family
Influence (Astrachan, Sabine, Klein, y Smyrnios, 2002); y, por otro lado, el modelo
conceptual de Davis y Harveston (1998) que definieron la empresa familiar en
base a cinco dimensiones detectadas: individuo, grupo, organizacion, recursos y
generaciones.

Conceptualizacion de Astrachan y Shanker por grados de participacion:

Autores como Astrachan y Shanker (1996) desarrollaron un modelo con la
intencion de clasificar las definiciones relacionando el grado de participacion e
implicacion existente en la empresa familiar, distinguiendo tres diferentes niveles:
amplias, medianas y reducidas.

1. Las definiciones mas amplias e inclusivas requieren que la familia tenga al-
gun grado de control efectivo sobre la direccion estratégica, y que haya una
intencion de que el negocio permanezca en manos familiares. Esta defini-
cién incluye a los negocios donde un miembro de la familia no esta en con-
tacto diario y directo con la empresa, pero influye en la toma de decisiones
a través de los miembros del consejo o asumiendo un control mediante la
posesion de parte del accionariado. Se presupone una alta implicaciéon por
parte de la familia involucrada.

2. En las definiciones medias se incluirian todas las definiciones amplias, pero
afnadiendo las definiciones que incluyen al fundador o algtin descendiente
directo en la alta direccion de la empresa. Una vez mas, esta definicion
incluye aquellas empresas en las que s6lo un miembro de la familia esta
implicado directamente en las operaciones del dia a dia. Se presupone una
implicacion media por parte de la familia.

3. La definicion de rango estrecho o reducido requiere que se hayan involucra-
do varias generaciones en el negocio, que exista una participacion directa
de la familia en las operaciones diarias y que haya mds de un miembro de
la familia que tenga responsabilidades de direccion y gestion. Existe una
altisima implicacion de la familia en varios niveles de la empresa.
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La Escala F-PEC (Astrachan et al, 2002):

Afos mas tarde, Astrachan et al (2002) crean un modelo nuevo llamado F-PEC
Scale of Family Influence, el cual, comprende tres variables en relacion a la involucra-
cion familiar. Estos subgrupos se denominan “Power Subscale”, “Experience Subsca-
le” y “Culture Subscale”. El poder existente dentro de la empresa, la experiencia que
aporta la sucesion familiar y el nimero de miembros de la familia que contribuyen al
negocio y la cultura existente en relacion a los valores familiares que influyen en el dia a
dia del negocio familiar. Este indice permite medir el grado de influencia de una familia
en cualquier empresa, hacer comparaciones entre empresas en relacion a los niveles de
participacion de la familia en la empresa y sus efectos en el rendimiento, asi como otros
comportamientos empresariales, ademds de permitir a los investigadores utilizar los
datos derivados de las variables y establecer las definiciones correspondientes.

Figura 2. Escala F-PEC

Escala de poder Escala de experiencia
F-PEC F-PEC Escala de cultura F-PEC
Superposicion entre
Proviedad Generacion de los valores familiares y
ropieda propiedad los valores de los
negocios

- Generacion activa en Compromiso de la
Gobernabilidad la direccién empresa familiar

Generacion activa en
Direccion el gobierno de la
empresa

Fuente: Astrachan et al (2002).
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1. F-PEC SubEscala de Poder

Este subgrupo engloba tres categorias de implicacion de la familia que podrian
ser ttiles en la comprension del comportamiento de las empresas familiares. Tam-
bién tiene en cuenta el porcentaje de miembros de la fa<milia en cada nivel de
direccion, asi como el porcentaje de los miembros que son nombrados a través de
la familia para gestionar y dirigir.

Ademas, evaltia el grado de influencia global o el poder, ya sea en las manos de
miembros de la familia o de los nombrados por la familia. Este nivel de influen-
cia se mide a través de la propiedad, la gestion, y el gobierno corporativo. Klein
(2000) apunta que el nivel de influencia excesivo por parte de un dominio puede
llegar a compensar la falta de influencia proveniente de otro dominio.

Figura 3. F-PEC Subescala de poder

Propiedad Gobernabilidad Direccién

Junta de miembros
Holding familiares y no
familiares

Direccién familiar y
no familiar

Fuente: Astrachan et al (2002).

2. F-PEC SubEscala de Experiencia

En esta seccion se analiza la experiencia de la empresa familiar en relaciéon con
la sucesion y el nimero de miembros de la familia que contribuyen al negocio.
Los estudiosos del campo estan de acuerdo en que cada sucesion afiade una con-
siderable y valiosa experiencia para la familia y la sociedad. Se podria argumentar
que el nivel de experiencia obtenida en el proceso de sucesion es mayor durante
el paso de la primera a la segunda generacion debido a que durante la primera
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generacion de la propiedad, se instalan muchos rituales y pautas que tienden a
permanecer y repetirse.

Por lo tanto, segundas y subsiguientes generaciones de la propiedad contribu-
yen proporcionalmente menos valor a este proceso.

El niimero de miembros de la familia asociado al negocio familiar también
contribuye a que aumente la experiencia. También aportan una experiencia vital
las discusiones entre padres e hijos que sucederdn a los primeros, ya que pueden
hablar de temas enriquecedores. Generalmente, las aportaciones por parte de las
generaciones posteriores a la fundacion se podran observar durante el tiempo ya
que se tratan de cambios graduales en el tiempo.

Figura 4. F-PEC Subescala de experiencia

Numero de
contribuyentes
familiares a la EF

Generacién de Generacién Generacidn activa en
propietarios activa en la gestion la junta de gobierno

Fuente: Astrachan et al (2002).

3. F-PEC SubEscala de la Cultura

En este subgrupo se engloban todos los factores que influyen en la cultura
empresarial y familiar, evaluando el grado en que la familia y los valores de los
negocios se superponen, asi como el compromiso de la familia con el negocio. Se
deduce que las familias que estin muy comprometidas con el negocio son alta-
mente propensas a tener un impacto sustancial en el mismo.

Una empresa puede considerarse como una empresa familiar cuando se com-
parten hipotesis y valores con la familia, o puede considerarse familiar depen-
diendo de la visiéon que poseen sobre el negocio el director general, los directivos
o los propietarios. Se entiende que los propietarios o gerentes que consideran su
empresa como un negocio familiar son altamente propensos a estar atentos a las
cuestiones y comentarios de miembros de la familia, asi como el cumplimiento de
sus necesidades.
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Figura 5. F-PEC Subescala de cultura

Superposicién entre
valores familiares
y valores empresariales

Compromiso de la empresa
familiar

Fuente: Astrachan et al (2002).

Las 5 dimensiones de la empresa familiar segiin Davis y Harveston:

Por otro lado, Davis y Harveston (1998) definieron la empresa familiar en base
a cinco dimensiones detectadas:

1.

2.

4.

En primer lugar, a nivel individual, observan que las caracteristicas demo-
graficas de la propiedad valida los procesos criticos de la organizacion.

En segundo lugar, a nivel de grupo, se consideré que ciertos miembros de
la familia formarian parte de la gestion activa de la empresa debido a que
los miembros de la familia que posean lazos de parentesco con la propiedad
podrian formar parte de las lineas medias o incluso formar parte del dpice
estratégico (Bluedorn, Johnson, Cartwright, y Barringer, 1994). Evidente-
mente, no todos los parientes que trabajan en el negocio familiar ocupan
posiciones de poder e influencia ya que se requiere cierta preparaciéon por
parte de los sucesores.

En tercer lugar, a nivel de organizacion, el modelo se articul6 reconociendo
que las organizaciones tienen ciertos atributos que pueden tener consecuen-
cias importantes en relacion con los procesos de planificacion de la organi-
zacion.

En cuarto lugar, a nivel de recursos, se evalué el potencial de los proveedo-
res de recursos criticos para ejercer una influencia sustancial en los procesos
organizacionales, en particular, aquellos que pueden afectar a las perspecti-
vas de supervivencia de la organizacion.

5. Por ultimo, el nivel de efectos generacionales, se utiliz6 como moderador por-

que permiti6 representar mejor las etapas que pueden subyacer en la estruc-
tura basica del proceso de planificacion de la sucesion en la empresa familiar.
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3.2. ORGANOS DE GOBIERNO EN LA EMPRESA FAMILIAR

3.2.1. Introduccion al ecosistema de gobierno de la familia empre-
saria

El entorno actual de negocio de la empresa, los directivos se encuentran ante
un entorno VUCA que obliga a tomar decisiones estratégicas cada vez mas rapi-
das en los diferentes 6rganos de gobierno. Empiricamente, s6lo las empresas con
una vision estratégica mas clara permanecen, solo las empresas que se mueven,
que toman decisiones, que las corrigen y que son proactivas buscando el mercado,
ganan posiciones competitivas en el entorno actual. Normalmente en todos esos
procesos de reflexion y desarrollo estratégico de cualquier empresa, los 6rganos
de gobierno son claves, es la esencia de la Direccion de la empresa, la toma de
decisiones estratégicas.

En forma y sobre el papel todas la empresas tiene 6rganos de gobierno més o
menos estructurados donde se deben acometer las decisiones importantes del ne-
gocio para su desarrollo futuro: por el lado de la propiedad (Junta de Accionistas,
Consejo de Administracion, Presidente/Consejero Delegado,...) y por el lado de la
gestion (mandos intermedios, Comité de Direccion y Direccion General).

Esta realidad comitin en todas las empresas, tiene la complejidad afiadida en las
empresas de caracter familiar, ya que es necesario incorporar esta dimension en la
estructuracion de sus 6rganos de gobierno (Asamblea / Consejo de Familia y sus
regulaciones en el protocolo familiar).

Curiosamente, en el estudio reciente (2018) del Instituto de la Empresa Fami-
liar, con una amplia muestra de 1.005 empresas familiares espafiolas, sobre “Fac-
tores de competitividad y andlisis financiero en la empresa familiar” se concluia
el sentido positivo de la percepcion que tiene las empresas de su caracter familiar
y las ventajas que ello comporta, tanto en términos econdémicos como socioemo-
cionales. En este sentido, s6lo el 11,5% de las empresas encuestadas manifestaba
que el caricter familiar les perjudica como empresa, frente al 42,9% que conside-
raban que les favorecia o el 40,7% que consideraba que le era indiferente.

Pero, aunque se tenga esa percepcion positiva, la verdadera profesionalizacion
de la empresa familiar y su inflexion cualitativa en la direccion estratégica de la
compaiiia es responsabilidad del desarrollo de sus 6rganos de gobierno. Una in-
definicion de sus competencias suele ser una de las causas de muchos errores en
decisiones estratégicas y de ineficacias en el logro de los objetivos/resultados.

El estadio real de estos 6rganos lo refleja el citado estudio de “Factores de competi-
tividad y analisis financiero en la empresa familiar” del Instituto de la Empresa Fami-
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liar donde concluye que la evolucion que se tiene de los 6rganos, es manifiestamente
mejorable. Hay poca evolucion ya que el 61,2% de las empresas cuentan con un
administrador tinico, solo el 35% de las empresas poseen consejo de administracion y
tan solo un 11.3% cuenta con un consejo de familia que baja a un 7.5% si hablamos
de asamblea familiar. Por lo que el potencial de mejora que tiene la estructuraciéon y
evolucion de los 6rganos de gobierno en la empresa familiar es muy grande.

Esos diferentes 6rganos de gobierno, son esenciales en la articulacion del pro-
ceso estratégico en la empresa familiar, son estructuras creadas con la finalidad de
mantener el compromiso de la familia con la empresa y de alcanzar los objetivos
familiares mediante la construccion de una relacion de largo plazo para concretar
la vision a través de acciones previstas y especificas, asi como ayudar a otros agen-
tes que puedan depender de la familia. En otras palabras, se puede afirmar que
existe una correlacion directa entre los 6rganos de gobierno de la empresa fami-
liar y el conjunto de métodos, sistemas y valores que tratan de asistir a la familia
(Belausteguigoitia, 2004; Maseda et al., 2007; Valenzuela, 2011).

Estos 6rganos son herramientas que sirven para aclarar y fijar las relaciones
existentes entre los sistemas familia-empresa. Hay que tener en cuenta que al ser
dos sistemas que tienden a la superposicion entre ellos, la familia deberia esta-
blecer un conjunto de pautas a seguir para que la relacion entre ambos sistemas
funcione adecuadamente. A través de la interaccion de los sistemas representados
en la empresa familiar, se puede determinar sus estructuras de gobierno, teniendo
en cuenta que estos tres sistemas estan interconectados y en multiples ocasiones se
solapan a pesar de que cada uno posee sus propias funciones y objetivos, y debido
a este solapamiento, surgen varias problematicas a resolver dentro del ecosistema
de la empresa familiar. (Maseda et al., 2007).

Figura 6. Ecosistema de la Empresa Familiar
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Fuente: Belausteguigoitia (2004).
Empresas familiares; su dinamica, equilibrio y consolidacion.
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Segun la literatura arrojada por multiples autores, entre los cuales destacamos
Davis y Tagiuri (1982); Hernandez (2007) y Valenzuela (2011); se define el eco-
sistema de la empresa familiar de la siguiente forma:

e El ambito de la propiedad busca la conservacion de la estructura accionarial
familiar estableciendo limites accionariales a la parte no familiar. Entre las
otras acciones que emprende este sistema se encuentra gestionar de forma
eficiente el patrimonio familiar a través de las mejoras en rentabilidad y
competitividad. Entre las funciones mas importantes a desarrollar desta-
camos disefio, gestion, implantacion y control del plan estratégico, de los
organos de gobierno y administracion de la empresa, la creacion y seleccion
de personas que formaran el Consejo de Administracion de la empresa o,
en su caso, nombrar al Administrador Unico. Normalmente el 6rgano de
gobierno elegido para este sistema de propiedad suele ser un Consejo de
administracién o la forma de Administrador Unico.

e El dmbito de la familia esta definido por los grados de parentesco existen-
tes y sus afinidades. También tiene el objetivo de crear una unién familiar
ademas de preocuparse del crecimiento personal y profesional de los miem-
bros de la familia. Entre las actividades mas importantes que se deben de
promover en la familia, cabe destacar la necesidad de elaborar un protocolo
familiar y encargarse de la concepcion de los 6rganos de gobierno familia-
res para la gestion y resolucion de conflictos. El 6rgano que se encarga de
gobernar la familia se llama Consejo de Familia.

® Por ultimo, en el ambito de la empresa se busca la maximizacién de los
factores productivos, la maximizacion del beneficio y otros objetivos que
mejoran la eficiencia y productividad del personal, tales como poseer un
buen clima dentro de la organizacion y la mejora continua en todos los
aspectos. Entre las actividades desempefiadas encontramos todas las activi-
dades relacionadas con la organizacion y sus departamentos, todo en linea
de la ejecucion de un objetivo comun, la maximizacion del beneficio. Entre
los 6rganos de gobierno de este dmbito destacamos el Consejo de Admi-
nistracién, el Administrador Unico o los diversos comités dentro del 4pice
estratégico.

Como se ha visto, existen tres dimensiones diferentes pero que en ciertos mo-
mentos pueden superponerse los roles que cada dambito ejecuta. (S. Amat, 2002)
detecta los problemas que se relacionan directamente con los diversos sistemas
entre los cuales destacan los siguientes:

® Problemas relacionados con la familia. Dentro de esta categoria se tra-
tan los problemas que se originan al no haber una evidente distincién
entre los principales entes (familia-empresa). Se suelen incluir los proble-
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mas provocados por las tiranteces y animadversiones que afloran entre
los miembros de la familia. A raiz de estas tensiones, finalmente se puede
incurrir en faltas relacionadas con la realizacion de las funciones y res-
ponsabilidades.

® Problemas relacionados con la propiedad. En este grupo los posibles
problemas que puedan existir afloran por diversos motivos, principal-
mente problemas relacionados con la organizacion de la empresa, planes
de expansion, la participacion de los familiares en el capital social, la
aversion producida con la entrada de nuevo capital, y muchos mas de
esta indole.

® Problemas relacionados con la empresa. En esta rama detectamos que los
problemas existentes suelen estar relacionados con los criterios que han
sido establecidos por la familia, con el estilo de direccion ejecutado, la falta
de profesionalizacion y los retrasos en el cambio generacional y sus conse-
cuencias.

Dentro de la empresa familiar, es necesario que se construyan las estruc-
turas de gobierno necesarias con el objetivo de que estas, otorguen ciertos
mecanismos que puedan ejercer un ordenamiento de las relaciones intrafami-
liares ademas de ordenar las relaciones entre la familia y la empresa (Cabrera
y Santana, 2002).

Segtin Gersick et al. (1997), crear estos mecanismos en el seno de la familia:

® Permite que los familiares conozcan los derechos y los deberes derivados de
la propiedad y gestion del negocio familiar.

e Permite diferenciar los roles dentro de la familia: familia empresaria y fami-
lia ajena al negocio familiar.

* De este modo, se evita que situaciones exclusivas del terreno familiar afec-
ten a decisiones empresariales o viceversa.

e Proporcionan una estructura que ayuda a mantener el nicleo familiar a
través de una vision compartida de la idea de familia en el negocio y en el
exterior.

¢ El consejo familiar constituye de una manera organizada los deseos e intere-
ses de los miembros de la familia con respecto al negocio. Este 6rgano, junto
con el consejo de administracion y la asamblea de accionistas conforman
los mecanismos de articulacion entre los tres subsistemas: propiedad, fami-
lia y empresa (Valenzuela, 2011).
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3.2.2. Los organos e instrumentos de gobierno de la familia

Existen diversos 6rganos de gobierno de la empresa familiar, y destacamos los
dos mds importantes: la Asamblea Familiar y el Consejo de Familia, a los que se
les puede anadir otros como los distintos comités existentes (en base a las necesi-
dades de la organizacién) junto con instrumentos como el Protocolo Familiar que
regula las relaciones de la familia en la empresa y el Family Office para la gestion
patrimonial de la familia.

3.2.2.1. La asamblea familiar

Es un 6rgano de riguroso caracter familiar, que se utiliza como 6rgano delibe-
rante, informativo y de gran utilidad en familias con un nimero elevado de fami-
liares. Sus funciones consisten en, por un lado, promover ciertos valores en el seno
familiar, tales como la unién, el compromiso y la concordia, siendo una herramienta
de comunicacion entre los dos entes llevados a estudio, la familia y la empresa. Por
otro lado, este 6rgano sirve para reflexionar sobre los intereses de la familia en la
empresa, los valores que se poseen ademas de deliberar ciertas pautas sobre como
implicarse en la gestion de la misma. Esta compuesta por todos aquellos familiares
que hayan alcanzado la edad establecida en el Protocolo Familiar, normalmente
estipulada en base a de la mayoria de edad legal (Direccion General de Politica de
la Pequeria y Mediana Empresa, 2003; Maseda et al., 2007) .

La Asamblea Familiar se llevard a cabo a través de una reunion formal que
contara con los componentes de la familia con un fin informativo, y esta, deberia
tener un cardcter anual aunque se recomienda una alta periodicidad para que el
organo sea realmente efectivo (Gersick et al., 1997). Segtin lo reafirmado por es-
tos autores, por lo general estas asambleas:

e Estan abierta a todos los miembros de la familiar, por lo que incluyen ac-
tividades para todas las edades, y se programan para que asistan la mayor
cantidad posible de integrantes.

® Brindan oportunidades para que se actualice a toda la familia sobre las ac-
tividades, oportunidades y retos existentes.

e Constituyen un evento educativo, recreativo o de servicio comunitario que
se adapta especialmente a la cultura de la familia.

Las funciones esenciales que ha de llevar a cabo este 6rgano son las siguientes:
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Tabla 5. Temas a tratar en la Asamblea Familiar

Transmision de los valores familiares a la empresa.

Transmite el proyecto empresarial.

Comunica y promueve la visién familiar y empresarial

Favorece un flujo conocimientos sobre la marcha de la empresa

Escuchar a los miembros familiares para que expongan sus ideas y resuelvan las posibles
discrepancias que puedan aflorar.

Informar sobre la evolucion y las expectativas futuras de la empresa.

Propone temas de discusion y de proyectos familiares de interés general a ser desarrollados
por el Consejo de Familia.

Impulsa el debate y la evaluacién en torno a los trabajos desarrollados por el Consejo de
Familia.

Canaliza toda la vitalidad familiar hacia unos mismos objetivos familiares y empresariales

Debate y ratifica las propuestas del Consejo de Familia sobre patrimonio familiar,
protocolo, cambio generacional, planes de liquidez y resolucién de conflictos.

Difundir y comunicar los contenidos del Protocolo familiar y de los acuerdos que se
firmen entre los accionistas familiares.

Fuente: Elaboracién propia.

No todas las empresas familiares tienen numerosos miembros y en muchos ca-
sos no existe la necesidad de crear una Asamblea Familiar, sea cual fuere la razon,
las funciones y tareas correspondientes a este 6rgano serian traspasadas al 6rgano
basico de gobierno de la familia que es el Consejo de Familia.

3.2.2.2. El Consejo de Familia

Este tipo de estructura de gobierno se emplea como una herramienta de union
entre la familia y la empresa, que se asienta como un vehiculo de comunicacién
con el fin de notificar las aspiraciones/expectativas de la empresa a la familia, y
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viceversa. (Maseda et al., 2007). Segin Amat (1998), el Consejo de Familia es “el
organo que regula el funcionamiento de la familia empresarial, y, en especial, de
las relaciones de la familia con sus actividades empresariales y extra-empresaria-
les ligadas a la empresa y/o al patrimonio familiar”.

Este grupo puede estar compuesto por todos los miembros de la familia
que son clave para el futuro del negocio, incluyendo al fundador, su conyuge,
hijos, asi como otros familiares que tienen una participacion significativa en
el negocio familiar. Dependerad del tamano de la familia propietaria. Habitual-
mente estan presentes las personas de la generacion en el poder y la generacion
emergente.

Entre familias muy numerosas es aconsejable introducir limitaciones por rama
familiar y normalmente desdoblar el Consejo de la Asamblea Familiar anterior-
mente comentada. El Consejo de Familia se retine con el proposito de discutir

cuestiones que surgen como resultado de la participacion de la familia con el
negocio (J. Ward, 1987).

Segtin Gersick et al. (1997) y otros autores que posteriormente lo han refutado,
existen varias razones que defienden establecer un Consejo de Familia:

® Se permite conocer los derechos y responsabilidades derivados de la propie-
dad, gestion y direccion de la empresa.

e Se diferencian los roles dentro de la familia entre la familia ajena y la em-
presaria.

e Se establecen los limites entre la empresa y la familia.

e Seinstaura un proceso de profesionalizacion respecto a la toma de decisiones.

Como se ha observado en la literatura, segiin Arbesu (2016), podemos hacer
una distincion dentro de los consejos de familia:

a) Modo inclusivo: Sirve como nexo de comunicacion entre la familia y el
consejo de administracion de la empresa, y su objetivo es establecer una
comunicacion fluida y objetiva. Su intencién es trasladar al consejo de ad-
ministracion los deseos y expectativas que posee toda la familia. Debido a
la modalidad que se le otorga, simplemente realiza una tarea comunicativa
y cooperativa.

b) Modo representativo: Ademas de servir como nexo de comunicacion, en
este caso, también se encarga de la ejecucion de un marco de acuerdos y/o
politicas familiares a ejecutar que previamente han sido aprobadas por el
Consejo de Familia.
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Como oOrgano de referencia dentro de la familia empresaria, este esta formado
por representantes de todas las partes de la familia que se vean involucradas en la
empresa, sin tener en cuenta si estos familiares desempefian una actividad laboral
o no dentro de la empresa. Este debe actuar como una herramienta comunicativa
entre los familiares implicados, que asegure la permanencia de la cultura y los
valores familiares, tanto en la empresa como en la gestion del patrimonio familiar.

Ademads, posee la funcion de implantacion y adaptacion del protocolo familiar,
el cual serd disefiado a través de la busqueda de un consenso general entre los
miembros de la familia que se encuentren implicados. A pesar de que este 6rga-
no soporta un sinfin de funciones, cabe destacar que las reuniones familiares se
organizan a través del consejo, y estas, se utilizan para ensefiar y transmitir los
valores, visiones, tradiciones y la historia familiar a los jovenes de la familia y a
los agnados y cognados politicos. En estas reuniones tiene que establecerse una
periodicidad y un calendario con las fechas fijadas previamente en el protocolo fa-
miliar. Hay que anadir, que estas reuniones deben ser presididas por un respetable
de la familia o por un fundador de la empresa. (Maseda, et al., 2007).

En el consejo se provee un ambiente en el cual las diferencias pueden ser trans-
mitidas y trabajadas sin interferir en la administracion cotidiana del negocio y sin
contaminar las relaciones no laborales de la familia, ademas de permitir que los
miembros de la familia pueden fijar expectativas y explorar las funciones especi-
ficas que esperan o desean desempeiiar en el futuro. Por otro lado, es un foro en
el que los miembros de la familia pueden llegar a un acuerdo con el fin allanar el
camino para la planificacion de la sucesion (Lansberg, Perrow, y Rogolsky, 1988).

Por ultimo, decir que un consejo de familia da a la proxima generacién de li-
deres de la familia la oportunidad de volver a familiarizarse unos con otros como
adultos. Con demasiada frecuencia, los hermanos inconscientemente perpetiian
los primeros patrones de comportamiento. Ante estas situaciones, los hermanos
tienen la oportunidad de redescubrirse trabajando en un problema comun. La
creacion del consejo puede una de las maneras mas significativas de movilizar el
sistema familiar para participar constructivamente en la planificacion de la suce-
sion (Lansberg, I et al., 1988).

Dependiendo del nimero de accionistas o participantes que posea la empresa
familiar esta adoptara diversas formas, es decir, la Asamblea Familiar se formara
cuando exista un nimero elevado de accionistas familiares, mientras que en caso
contrario, el Consejo de Familia asumira las funciones de la Asamblea Familiar.

Los principales temas a tratar por el Consejo de Familia se recogen en la si-
guiente tabla:
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Tabla 6. Temas a tratar en el Consejo de Familia

Filosofia del negocio familiar

Mision de la familia: cultura familiar y su papel en el negocio

La familia en la sociedad: filantropia, actividades civicas, politica

El papel de los miembros de la familia en el negocio

Responsabilidades familiares como propietarios

El papel del negocio en el apoyo de los objetivos de los miembros de la familia

Educacién de los miembros de la familia en todas las areas

Participacion de los miembros de la familia en el negocio

Planificacion de la herencia de los propietarios

Asignacion de capital: dividendos, beneficios, deuda y reinversion

Liquidez para los accionistas

Fuente: Arosa de la Torre y Maseda (2006).

Consejo de familia es aquel espacio vital donde todos los miembros de una fa-
milia pueden encontrarse y trabajar juntos para hacer viable, coherente y durade-
ro su proyecto empresarial. Donde la familia empresaria toma decisiones relativas
a las relaciones entre la familia y la empresa: definir la politica de contratacion de
familiares, determinar las normas de sucesion, arbitrar en caso de conflictos entre
miembros de la familia, defender los derechos de los familiares que no trabajan en
la empresa, etc. En definitiva, es el 6rgano adecuado para aplicar los principios y
normas contenidos en el protocolo familiar, cuando éste se haya suscrito.

Objetivos:

e Informar y ser informado de la marcha de la empresa.
e Dialogar y contrastar opiniones.

® Debatir decisiones a tomar y evaluar riesgos.

e Construir el grupo familiar.
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Funciones:

e Eleccion de consejeros para el consejo de administracion.
e Pactos de relaciones entre los asistentes (protocolos).

e Politica de entrada y salida en la propiedad.

e Posible liquidez de las acciones.

® Creacion de mecanismos de consenso.

* Consenso sobre el o los capitales dominantes.

¢ Recibir informacion sistematizada de la empresa.

e Formacién en elementos basicos de gestion.

e Creacion de un proyecto sugestivo y transmision del suefio empresarial.

3.2.2.3. El protocolo familiar

Segtin el articulo 2.1 del RD 171/20074, se define el protocolo familiar como
“el conjunto de pactos suscritos por los socios entre si o con terceros con las que
tengan vinculos familiares que afectan a una sociedad no cotizada, en la que ten-
gan un interés comun en orden a alcanzar un modelo de comunicacién y consenso
en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia, propiedad y
empresa que afectan a la entidad”.

Algunos académicos, como Chulia y Cerda (2004), lo definen poniendo énfa-
sis en su valor como instrumento que facilita el buen gobierno de las sociedades
y que permite armonizar familia y sociedad de capital. Otros académicos como,
Rodriguez-Aparicio y Torres (1999) senalan que “el objeto del protocolo es regu-
lar la organizacion corporativa y las relaciones profesionales y econémicas entre
la familia y la empresa”.

Segtin Maseda et al., (2007) el protocolo familiar consiste en “un documento
en el que la familia fija por escrito todos aquellos temas sobre los que desea tener
una reglamentacion consensuada y suficientemente debatida”. Segun (Egea-Fer-
nandez, Rodriguez-Fernandez, M, Banga, J, y Marti, R, 2007), el protocolo se
podria definir como “un acuerdo de voluntades consensuado que hace posible
la apariciéon de un cédigo de conducta que regula las relaciones profesionales y
economicas entre los miembros de la familia que ostentan la condicion de socios

4 Real Decreto 171/2007, de 9 de febrero, por el que se regula la publicidad de los protocolos

familiares.
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y la empresa, teniendo como objetivo primordial asegurar la continuidad de la
compafiia”.

En dicho documento, se retine de forma escrita todas las normas, reglas, con-
figuraciones, codigos y demas estructuras con el fin de conjugar una regulacion
consensuada de las relaciones familia-empresa. Debido a su importancia, en la
elaboracion de dicho documento todos los miembros implicados deberan con-
tribuir a su construccion, reflejando las dimensiones y opiniones que abarca y
por consiguiente, llegar a un consenso sobre su contenido, es decir, después de la
implicacion de los individuos o agentes en la construccion del documento, estos
tendran que dar el visto bueno al mismo.

Observandolo desde una perspectiva temporal amplia, este documento con-
firma que es una herramienta ttil para la prevencién, aparicion y resolucion de
conflictos. Es conveniente realizar su redaccion lo antes posible, con el objetivo de
anticiparse a problemas que pudieran aparecer en el seno de la familia-empresa.
La redaccion previa del documento no significa que se puedan prever o evitar to-
dos los conflictos, pero si puede ayudar a la disminucion de los mismos. (Maseda
et al., 2007).

No existen protocolos preestablecidos para las empresas, ya que, ni las empre-
sas ni las familias son iguales, es decir, el protocolo familiar se establecera tenien-
do en cuenta las caracteristicas externas e internas tanto de la empresa como de
la familia. Se recomienda su revision y actualizacion a lo largo de los afios para
mantenerlo al dia de los posibles e impredecibles cambios, tanto empresariales
como familiares (Maseda et al., 2007).

Pero curiosamente, en el estudio del 2018 del Instituto de la Empresa Familiar,
sobre “Factores de competitividad y analisis financiero en la empresa familiar”
dirigido por Juan Corona, refleja que s6lo un 11,3% de las empresas cuentan
con un protocolo familiar por escrito. Este dato es preocupante en la medida que
como vemos el protocolo familiar se erige como una herramienta prioritaria para
regular el funcionamiento de la empresa y la implicacion familiar en el negocio en
el largo plazo. Y no es solo que un 88.7% no lo tenga, es que un 74,3 % manifies-
ta que no considera necesario la existencia de este documento.

Ademads segtn el mismo estudio, en el 49,3% de los casos, las empresas fami-
liares manifiestan no tener planes con respecto a la forma de la transmision de sus
participaciones a la siguiente generacion e incluso un 27,9% simplemente lo reali-
za via herencia y un 59,8 % no posee acuerdos que limiten la libre transmisién de
las acciones o participaciones empresariales. Por lo que el grado de estructuracion
de las relaciones propiedad-empresa-familia atn en el 2018 es muy bajo.
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En relacion a los temas que se incluyen o se pueden incluir dentro del Pro-

tocolo Familiar (Camison y Rios, 2014; Maseda et al., 2007); se destacan los
siguientes:

Tabla 7. Temas a recoger en el Protocolo de Familia

Consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa

Filosofia, actividades y arraigo de la empresa a un determinado lugar

Mision y valores de la familia y su transmision a través de la empresa familiar

Objetivos v filosofia del protocolo familiar

Vigencia y condiciones para la modificacion del protocolo

Definicién del codigo ético y de comportamiento para los miembros de la familia y para la
empresa

Canales de comunicacion entre la familia y la empresa

Objetivos, funciones, composicién y normas de funcionamiento del consejo de familia

Mecanismos para la gestion de conflictos y toma de decisiones

Preparacion y plan de formacion de nuevas generaciones

Procesos de seleccion y evaluacion de directivos familiares que quieren incorporarse a la
empresa

Apertura o restricciones sobre ingresos de nuevos miembros de la familia

Politicas de eleccion y jubilacion de los lideres familiares

Cualificacion exigible a los familiares que trabajan en la empresa

Participacion de la familia en la direccion y control de la empresa.

Criterios para la incorporacién de familiares a los 6rganos de gobierno

y

Procesos de apoyo y acompafnamiento a los miembros de la familia para la identificacion

alcance de sus metas personales y profesionales
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Politica de ayuda a familiares y a empleados no familiares

Acceso y restriccion de los parientes politicos a la empresa

Relaciones con los parientes politicos: Capitulaciones matrimoniales y testamentos

Intencion sobre la propiedad del capital y su transmision

Politicas para las transacciones accionariales: Derecho de preferencia

Acciones o participaciones en poder de personas no pertenecientes a la familia.

Creacién de fondos de liquidez en beneficio de la familia y de la empresa; reglamentacion
de la administracion y funcionamiento del fondo

Legados y riquezas patrimoniales que han de tener el cardcter de intransferibles en la
familia

Compromiso explicito de los miembros firmantes con respecto al funcionamiento,
supervivencia y crecimiento de la empresa, asi como su disposicion para vigilar y
controlar los activos

Criterios de endeudamiento y reinversion

Posibilidad de fusiones, venta o alianzas estratégicas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Camison y Rios (2016)
y Maseda et al (2007).

3.2.2.4. Family Office

Segun el autor Ivan Langsberg (1999), “el Family Office es una unidad operati-
va independiente que, dentro de los instrumentos para gestionar la relacion entre
familia y negocio, permite a la familia invertir su riqueza como una sola unidad,
a la vez que aumentar su poder de adquisicion y optimizar los costes de la gestion
financiera desde una 6ptica de planificacion centralizada”. Desde la perspectiva
de los autores Tapies y Ward (2008) en su obra “Family Values and Values Crea-
tion” entienden la Family Office como “una organizacion profesional dedicada
a la gestion del patrimonio familiar y los asuntos familiares que esta hoy en dia
redefiniendo el arte de la gestion patrimonial efectiva en familias empresariales
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que poseen gran vision a largo plazo y un fuerte sentido de ‘propésito y valor’ de
sus fortunas”.

Observando este concepto desde otra perspectiva, se encuentra la definicion
proporcionada por Cazorla (2010), que comprende el Family Office como
“un ente dindmico que evoluciona de forma continua, cambiando en base al
propio grado de avance en el que evolucionan sus componentes, que son los
componentes que conforman el nucleo de la Empresa Familiar: empresa-pro-
piedad-familia”.

Después de hacer una aproximacion al concepto original, se puede decir que
la oficina familiar es un instrumento de inversiéon que se crea con el fin de dar
servicio tanto a la familia como a la empresa.

Destacamos funciones como las siguientes:

® Gestionar el patrimonio acumulado por la empresa familiar.

* Ayudar en el cumplimento de obligaciones fiscales.

e Transacciones intrafamiliares.

e Tramitaciones de impuestos.

e Coberturas de seguros.

e Asesoramiento en inversiones personales.

® Dar un adiestramiento sucesorio a las siguientes generaciones, entre otras

muchas funciones.

La administracion de este ente esta organizada y supervisada por el Consejo
de familia. Generalmente, este tipo de oficinas se suelen dar en grandes y ricas
familias con grandes negocios, y estas, que se necesita un asesoramiento debido
a los grandes patrimonios que poseen. Este 6rgano esta separado del negocio
principal pero puede darse el caso de que algunos de los miembros familiares
mas representativos se encuentren en este 6rgano (Abouzaid, 2008; Tapies y
Canals, 2013).

3.2.3. Los organos bdsicos de gobierno de la propiedad/sociedad

Existen diversos 6rganos de gobierno en cualquier sociedad en la que se es-
tructura y regula la propiedad de la empresa y por su puesto desde un enfoque
formal, son los mismos también en las empresas de caracter familiar. Pero dadas
las caracteristicas personales de la mayoria de sus componentes y las implicacio-
nes en la familia empresaria, asi como la convivencia con los 6rganos de gobierno
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de la familia anteriormente expuestos, ademas de los propios de la gestion de la
empresa hacen que su funcionamiento sea mas complejo y critico que en otro tipo
de empresas.

Los 6rganos mas relevantes en la sociedad como titular de la propiedad de la
empresa son la Junta General de Accionistas y especialmente el Consejo de Ad-
ministracion.

3.2.3.1. La Junta General de Accionistas

La Junta General de Accionistas es un 6rgano de gobierno de la empresa a
través del cual, el conjunto de todas las personas que forman el accionariado, de-

ciden sobre los asuntos que atafien a la actividad diaria de la empresa (Quintana,
2012).

Representa a la propiedad y tiene un caracter administrador y fiscalizador que
repercute directamente sobre la misma (De Jong, Mertens, y Wasley, 2005). Esta
previsto por la ley, y su regulacion y funcionamiento viene determinado en el mar-
co de la legislacion vigente por lo recogido en los estatutos de la sociedad (Maseda
et al., 2007). Las decisiones que se toman en este ente autarquico, son decisiones
soberanas que se aplican bajo un conjunto de normas y reglas establecidas en los
estatutos de la empresa y la ley. La propiedad de una empresa esta constituida por
todas aquellas personas que forman parte del accionariado, ya que previamente
han realizado una inversion de recursos en la empresa.

Tipos de Accionistas

Segun Diez et al (2013), se detectan diversos tipos de accionistas o diferentes
perfiles de inversores que pueden estar presentes en una Junta General de Ac-
cionistas:

e Accionista lider: Principal accionista de la empresa, normalmente represen-
tado por la posesion del 51% de las acciones o de la parte mayoritaria de
ellas, ejerciendo la toma de decisiones a todos los niveles dentro de la em-
presa. También se encarga del nombramiento de los 6rganos de gobierno y
los miembros que han de formarlos.

e Accionista significativo: Es un socio capitalista involucrado en la gestion
diaria de la empresa, que posee una silla en el consejo de administracion
y en los puestos clave de la empresa; una de sus funciones principales es
la de ejercer vigilancia sobre la gerencia y los 6rganos de gobierno para su
correcta marcha.
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e Accionista minoritario: Socio capitalista involucrado en la gestion de la em-
presa y que, ademads, realiza una labor de vigilancia dentro del consejo. Los
poderes y las responsabilidades otorgadas estan relacionadas directamente
con la cuota de acciones que se tenga en propiedad.

e Accionista inversor: Un tipo de accionista que busca un retorno de la inver-
sion a través de la asignacion de dividendos, ademds de tener una expecta-
tiva de plusvalia en una futura venta de sus acciones.

Funciones de la Junta General de Accionistas

Las reuniones que se realizan en este 6rgano tienen varias funciones principa-
les, entre muchas otras:

1. Nombrar a los miembros del consejo de administracion.
2. Informar a los accionistas sobre el desempefio financiero de la empresa.

3. Aprobacién de las cuentas anuales y la aprobacion de la gestion de los
miembros del consejo.

4. Proporcionar un foro para las discusiones entre directores y accionistas.

En el afio 2014 se publico en el BOE la Ley 31/2014-° por la que se modifica
la Ley de Sociedades de Capital (“LSC”) con la intencién de producir mejoras
en el gobierno corporativo de las empresas. Esta nueva ley se basa en ampliar las
competencias de la junta general de accionistas, reforzar los derechos de los ac-
cionistas minoritarios y asegurar la transparencia de la informaciéon que reciben
los accionistas.

Al fin y al cabo, las funciones basicas consisten en designar a los miembros
que formaran el consejo de administracion con el objetivo de comunicar la estra-
tegia trazada a los mandos intermedios de la empresa. Posteriormente, se ha de
controlar la ejecucion de la estrategia mediante los resultados obtenidos a final
del ejercicio econémico de la compaiiia (De Jong et al., 2005; Quintana, 2012;
Stratling, 2003).

Esas son las funciones principales que realiza la Junta General de Accionistas
aunque, segun Tapies (2015), deberiamos tener en cuenta otras tantas funciones
que realizan como:

e Designar al consejo de administracion y fijar sus retribuciones.

o Modificar de los estatutos sociales.

5 Jefatura del Estado (2014).
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e Realizar cualquier tipo de movimiento u operacion societaria que suponga
una modificacién del patrimonio o del capital social de la empresa.

e Realizacion y verificacion de la lista de accionistas presentes y representa-
dos en la junta.

e Determinar la amortizacién de acciones.
o Seleccidon de auditores externos.

e Velar por la transparencia y cumplimiento de los derechos de informacién
de todo accionista.

® Ocuparse de los asuntos que se determine en los estatutos o la ley.

Solamente se ha hecho hincapié en las funciones mds representativas de este
tipo de Organo, ya que, estas seran distintas dependiendo del tamafo y del nu-
mero de personas que compongan el accionariado de la empresa. Por lo tanto, se
afirma que existen funciones que no hayan sido listadas en este punto.

Tipos de Juntas de Accionistas

Solamente existen dos tipos de juntas generales de accionistas. Por un lado, te-
nemos las ordinarias y por otro lado, las extraordinarias. En las juntas ordinarias,
las reuniones estan programadas con una periodicidad anual (realizindose siem-
pre en los tres meses siguientes a la finalizacion del ejercicio econdémico), mientras
que las juntas extraordinarias se convocan mediante la decision de algin 6rgano
de gobierno corporativo debido a causas excepcionales, es decir, se convocan a
través del consejo de administracion, el presidente o el director general, ademas
de, en los supuestos contemplados por los estatutos y la ley (Uria-Gonzalez, Me-
nendez, y Olivencia, 1992).

Reflexiones sobre la Junta General de Accionistas en funcion de la evolucion de la EF

La junta de accionistas, desde la 6ptica de la empresa familiar, es la reunion
bajo el marco legal de la familia propietaria. Su caricter soberano tiene fuertes
implicaciones con el ejercicio efectivo del poder en la empresa familiar, pues de
modo ordinario quien domina los votos en la junta domina los destinos de la
sociedad.

Segtin Arbest (2016), existen tres etapas donde se aprecian las evoluciones de
la transmision de la propiedad de una a otra generacion:

En la primera etapa existente, también llamada etapa fundacional, la junta de
accionistas no se considera como algo esencial en relacion al gobierno corpora-
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tivo. Esto se debe a que el fundador tiende a ser el accionista y los hijos de este
aun son menores de edad, y por lo tanto, las figuras y los intereses de la junta de
accionistas y del fundador se unifican sobre la misma persona.

En la segunda etapa, también llamada etapa de sociedad de hermanos, inter-
vienen los descendientes directos de los progenitores y ellos mismos como funda-
dores. Al presentarse diferentes socios con sus respectivos intereses personales, la
junta de accionistas no suele ser el lugar apropiado para el debate entre los ac-
cionistas/hermanos. Otros organismos como el consejo de administracion o bien
el comité de gestion son mds adecuados para los debates entre los accionistas
familiares.

En la tercera etapa o etapa de consorcio de primos es necesario integrar los
diferentes intereses personales de todos los socios. Por ende, se dan ciertas condi-
ciones como, un aumento de los socios, la integraciéon como socios capitalistas o
socios inversores. En este punto, la junta de accionistas cobra sentido debido a la
cantidad de diferentes socios que intervienen en la empresa familiar y este tiene
que ser gestionado con criterios de buen gobierno para evitar posibles conflictos.

Hay que tener en cuenta que algunas etapas no se cumplen o pueden verse mo-
dificadas sustancialmente debido a que existen varias familias en el accionariado
o algunos entes fisicos o juridicos que son accionistas, pero no forman parte de
la familia.

3.2.3.2. El Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion es el 6rgano de gobierno principal de la empresa
derivado de la Junta General de Accionistas convirtiéndose en el eje central de
todo el sistema empresarial.

Es asi en cualquier tipo de empresa, pero muy especialmente en las de caracter
familiar al concurrir en la mayoria de sus miembros la vinculacién familiar entre
ellos, dandole en la practica una mayor complejidad por la combinacion de roles.

Existen diversos estudios y autores, como el estudio realizado por la Catedra
IESE de la empresa familiar, realizado por Tapies y Ceja (2015), que afirman que
el Consejo de Administracion es el encargado de revisar la marcha de la organiza-
cion, aprobar la estrategia corporativa, asegurarse del cumplimiento de los obje-
tivos, asesoramiento a la direccion, revisar la marcha de la organizacién, aprobar
la gestion realizada por la directiva, nombrar, evaluar y fijar las retribuciones y
planificar la sucesion del primer ejecutivo, entre otras tareas.
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Segtin Quintana (2012), el Consejo de Administracion debe “adoptar las deci-
siones mas importantes para el futuro de la empresa, gestionar algunos elemen-
tos de la comunicacion corporativa y defender los intereses de los accionistas
minoritarios”. Es por esto que este 6rgano tiene una importancia fundamental
dentro del sistema de gobierno de la empresa. La existencia del mismo permite
que se practique un control sobre la gestion que realiza la direccion de la empresa,
pudiendo emprender acciones contra la alta direccién cuando esta actie de una
forma sospechosa o negligente, y, por lo tanto, se puede afirmar que este 6rgano
posee cierto alcance sobre ciertas acciones tomadas desde la direccion.

Sin embargo, ni la Ley del Registro Mercantil ni tampoco el Reglamento del
Registro Mercantil regulan de manera determinante el modo de deliberar y adop-
tar acuerdos. Existe, pues, un amplio margen para la autorregulacion de los as-
pectos propios del funcionamiento del consejo concernientes a la forma de deli-
berar, la determinacion del orden del dia, el turno de palabra y de intervencién y
la forma de votar, asi como el derecho de informacién que asiste a todos y cada
uno de los consejeros, donde se delimita la facultad de examinar todos sus libros,
registros y documentos.

En suma, parece oportuno recomendar que regulen de forma detallada en los
estatutos sociales aspectos como:

a) El calendario de sesiones vy, en particular, quién puede o debe convocar las
sesiones extraordinarias.

b) La convocatoria del consejo: antelacion, forma, contenido (orden del dia y
documentacion).

¢) La composicion (en particular, qué condiciones personales deben reunir los
consejeros), deberes de los consejeros, régimen de incompatibilidades y con-
flictos de interés.

d) La organizacion de las sesiones: funciones del presidente y el secretario.

e) La delegacion de funciones: mayorias necesarias, creacion de comités y ma-
terias indelegables.

f) La retribucién de los consejeros.

En cuanto a sus miembros, existen diferentes opiniones sobre la composicion del
Consejo de Administracion de las empresas familiares. Un criterio de seleccion de
consejeros estaria en el grado en que asumen riesgos empresariales. Normalmente
resulta importante la creacion de un Consejo que combine la presencia de miem-
bros de la familia con la presencia de profesionales externos que aporten una visiéon
ajena a la familia y el conocimiento especifico que pudiera ser necesario.



62 Tomas Guillén Gorbe

En el andlisis de los consejos de administracion de empresa familiar que no
suelen funcionar se suelen dar dos circunstancias con cierta frecuencia. Por una
parte, en ellos hay personas singulares de la familia que toman un excesivo e
innecesario protagonismo en cuanto a influir en la eleccion de los temas a tratar
en la reunion y en el tiempo a dedicarles. Por otra parte, se da una falta de rigor
en las reuniones en cuanto al orden y concrecion, mezclando temas y haciendo
surgir, sin orden ni necesidad, topicos nuevos o antiguos, situacion en la que no se
sabe qué se va a encontrar, o qué va a ocurrir, cuando se inicia una discusion o se
hace un comentario. En todas ellas la figura del Consejero externo independiente
ayuda a reducir estas situaciones.

Funciones del Consejo de Administracion

En el informe publicado por el Instituto de Consejeros-Administradores (2012)
se definen las funciones del Consejo de Administraciéon de una empresa, como se
ve a continuacion:

1. Liderar la empresa al maximo nivel.
Definir la Estrategia Corporativa.

Responder ante accionistas y terceros.

2
3
4. Supervisar la gestion de la empresa.
5. Supervisar al ejecutivo.

6

Gestionar el propio Consejo.

En la reciente Ley 31/2014°, por la que se modifica la LSC, llamada Ley de So-
ciedades de Capital, tiene como objetivo reforzar el régimen juridico de los deberes
y la responsabilidad de los administradores, promover la diversidad de género, ex-
periencia y conocimientos en los consejos, introducir la figura del consejero coordi-
nador, reducir el plazo de mandato a cuatro afos, clarificar el régimen de remune-
raciones y su aprobacion por la junta, ademas de establecer normas especificas para
la comision de auditoria, la comision de nombramientos y retribuciones.

Segun Tapies (2015), el Consejo de administraciéon de una empresa familiar
tiene algunas funciones que van sujetas a la dimension familiar que este tipo de
empresas alcanza, provocando que el consejo se enfrente a unos desafios determi-
nados, entre los cuales, el dicho autor nos sefala los siguientes:

6 Ley 31/2014, de 3 de diciembre, por la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital para la

mejora del gobierno corporativo.



3. Marco teérico 63

Definir y velar por los valores de la empresa familiar.

Reconocer la dimension familiar.

Velar por los intereses de todos los propietarios.

Asegurar que la empresa cumple con los requisitos legales.
Guiar al director general y al equipo directivo en el largo plazo.
Contratar, evaluar y despedir al director general.

Mantener un buen nivel de asertividad.

Construir puentes entre la familia, los propietarios y la empresa.
Autoevaluar el trabajo del Consejo.

Crear un clima de confianza entre los consejeros.

Objetivos:

Complemento y soporte a la Direccion en la toma de decisiones.
Refuerzo de la vision estratégica.

Introduccion elementos analiticos de reflexion.

Contribuir a la introducciéon de cambios en la alta direccion.
Objetivizar las decisiones que afectan a la familia.

Asegura la continuidad.

Funciones indelegables:

Aprobacion de las estrategias de la empresa.

Nombramiento, retribucion, evaluacion y, en su caso, destitucion de los di-
rectivos de la empresa.

Control de la actividad de Gestion e identificacion de los principales riesgos
de la sociedad.

Determinacion de las politicas de informacion y comunicacion al mercado
y a los accionistas.

Deberes del Consejero:

Deber de fidelidad

Deber de lealtad en los conflictos de intereses, uso de informacién y oportu-
nidades de negocio.

Deber de comunicacion de la informacion y aspectos de negocio.

Deber de diligencia.
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Tipos de Consejos de Administracion

En cuanto a los tipos de Consejos de Administracion existentes, se destacan multi-
tud de estudios hablando de sus caracteristicas aunque el estudio que mas repercusion
ha tenido en este sentido es el realizado por Neubauer y Lank (1998), llamado "The
family business: Its governance for sustainability”. En él se reconocen cuatro tipolo-
gias que siguen los Consejos de Administracion los cuales se detallan a continuacion:

e Nominal: Apenas poseen atribuciones o directamente estas no figuran en su
haber, y, por lo tanto, no tienen ningtn peso en la marcha del negocio.

e Supervisor: Estos consejos poseen funciones de proteccion de la familia y los pro-
pietarios a través del uso de mecanismos de control y supervision de la empresa.

¢ Planificador: En este tipo de consejos, ademas de la supervision y el control
de la empresa en defensa de la familia y la propiedad, interviene en la fija-
cion de la estrategia corporativa a seguir por la compaiiia.

® Proactivo: Este estilo de Consejo de Administracion estd marcado por una
participacion excesivamente activa en la gestion, traspasando los limites
que le son atribuidos teéricamente, llegando incluso a parecerse mas a un
Comité de Direccion que a un Consejo de Administracion.

Figura 7. Tipos de Consejo de Administracion

R
Nominal Supervisor Planificador Proactivo
Control y Planificacion, Exceso de

control, supervisiéon
e intervencion

Sin atribuciones

supervisién atribuciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de estudio The family business:
Its governance for sustainability (Neubauer y Lank, 1999).

Como hemos dicho, para que un Consejo de Administracion pueda ser mas
efectivo, es recomendable que varios de los componentes sean miembros indepen-
dientes con el objetivo de que se actiie en consecuencia con un conjunto de reglas
establecidas que garanticen un correcto funcionamiento del érgano en cuestion.
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Sin embargo, en la practica, la existencia de un Consejo de Administracion (in-
cluso con independientes) no significa que el consejo esté funcionando correcta-
mente. En su buen funcionamiento tiene un papel clave el Secretario del Consejo

Secretario del Consejo

Segtn Navarro-Rubio y Tapies (2012), el secretario comunica a los consejeros
los temas del consejo, que el presidente fija a propuesta del primer ejecutivo de la
empresa (consejero delegado o director general). Tras las reuniones, el secretario
transcribe las actas con los acuerdos alcanzados. Ademas de ser un requisito legal
para todas las empresas, el papel del secretario del consejo es de suma importan-
cia en el funcionamiento y coordinacion del comité ejecutivo, las organizaciones
definen las responsabilidades y deberes del secretario del consejo, los cuales estan
descritos de manera general en los estatutos de la empresa. Otro factor a destacar
en las funciones y responsabilidades de un secretario del consejo es asegurarse
que el comité de direccion cuente con la asesoria y los recursos adecuados para
cumplir con sus deberes de acuerdo con la ley. Entre otras de las funciones del
Secretario del Consejo de Administracion, se encuentran:

e Facilitar el buen desarrollo de las sesiones del Consejo.

® Asistir al consejero delegado en la convocatoria y elaboracion del orden del
dia de las reuniones del Consejo.

e Asesorar al Consejo en todos los temas de naturaleza legal o estatuaria o
relacionada con las normas de Gobierno Corporativo.

e Llevar y custodiar los libros oficiales.

e Dejar constancia en los libros de actas, del desarrollo de las sesiones y acuer-
dos adoptados.

e Incorporar dichas actas, una vez aprobadas, a los correspondientes libros
oficiales.

e Velar por la inscripcién en los registros publicos competentes de los acuer-
dos del Consejo que asi lo requieran.

e Velar para que la actividad del Consejo se ajuste a las normas legales, esta-
tutos, reglamentos y procedimientos internos de la sociedad.

e Velar porque los procedimientos y normas de buen gobierno de la sociedad
se respeten y revisen periddicamente.

Presidente y/o Consejero Delegado

A la cabeza del Consejo de Administracion se encuentra el Presidente, que tiene
una extraordinaria importancia y del que depende la eficacia operativa del Consejo.
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El Presidente, en efecto, no sélo ha de ocuparse de convocar, formular el orden
del dia y dirigir las reuniones, sino que también ha de velar por que los miembros
del Consejo reciban la informacion necesaria, participen de manera activa y se
comprometan en sus tareas.

Sobre el Presidente recae la responsabilidad de promover el buen funciona-
miento del Consejo y es la persona que representa los intereses de todos los ac-
cionistas y suele ser un cargo de reconocimiento y representacion de la sociedad.
Formalmente debe de existir en el Consejo de Administracion. Suele ser el cargo
ocupado por el Fundador de la empresa familiar (o algunas veces su conyuge) y si
se esta en segundas o terceras generaciones por la persona de mds representacion
de la generacion anterior a la que hoy ya tiene un papel mas ejecutivo. La expe-
riencia ensefa que cuando el Presidente no ejerce debidamente su actividad de
impulso y liderazgo, los Consejos decaen en el ejercicio rutinario.

Respecto a la concurrencia de los cargos de Presidente del Consejo y de primer
ejecutivo de la sociedad tiene las ventajas de la velocidad y el liderazgo desde la
Direcciéon como propiedad pero como inconvenientes: que concentra demasiado
poder en manos de una unica persona, y que puede confundir dos tipos de tareas
y responsabilidades cualitativamente distintas como son la de dirigir el Consejo y
la de gestionar la sociedad; todo lo cual puede hacer mas dificil para el Consejo el
eficaz desarrollo de la funcién de supervision.

De lo que se trata es de crear contrapesos que permitan al Consejo funcionar
con la mayor independencia del equipo de gestion y conservar su capacidad para
fiscalizarlo, como la incorporacion de Consejeros Independientes, la propia eva-
luacién del Consejo a una vez al afio la labor del Presidente en su condicién de tal
y en su condicion de primer ejecutivo de la compania.

El cargo de Consejero Delegado es una alternativa que no esta presente en
todas las empresas familiares ya que no es obligatoria su existencia. En el caso de
existir el que tiene un caracter mas ejecutivo dentro del Consejo de Administra-
cion y es el vinculo con la Direccién General y el equipo directivo.

Son cargos que en las fases iniciales no suelen aparecer, ya que la persona em-
prendedora es el primer cargo directivo (Direccion General) y al ser el principal
accionista o se tiene como 6Organo la administracién unica que si evoluciona a
Consejo de Administracion suele ocupar el cargo de Presidente sin necesidad de
tener que crear el cargo de Consejero Delegado ya que es a su vez el principal
ejecutivo de la empresa.

Normalmente el cargo de Consejero Delegado se suele crear en ciertas cir-
cunstancias: por ejemplo, cuando la Direccion General de la empresa recae en
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un tercero no familiar ni accionista relevante y el Consejo de Administracion
(la propiedad) quiere ejercer un mayor seguimiento y control sobre el ejecutivo.
A veces también cuando la Presidencia es ocupada por una persona mayor que
no puede hacer la adecuada dedicaciéon/supervision del ejecutivo y se desdobla
la figura de Presidente y la de Consejero Delegado dentro del Consejo de Admi-
nistracion.

Adicionalmente, en los 6rganos de gobierno de la empresa se establecen Comi-
tés o Comisiones con el fin de profundizar en temas y asuntos que por su impor-
tancia se hace necesario la conformacion de dichas comisiones. Navarro Rubio
y Tapies (2012) en el libro Génesis del Consejo, hacen mencién a los érganos
delegados del consejo que a continuacion se citaran.

La comision ejecutiva/delgada, creada normalmente para dar mayor operati-
vidad al consejo en sus funciones de seguimiento, adoptar decisiones de la com-
petencia del consejo cuando este no puede celebrarse por razones de inmediatez
o relevancia; ayudar a establecer las lineas estratégicas de la compaiiia y asegurar
que se ponen en practica; conocer y analizar las grandes operaciones societarias y
las desinversiones de activos sustanciales para su proposicion al consejo.

La comision de auditoria, cuya mision principal consiste en ayudar a los con-
sejeros en el cumplimiento de su responsabilidad legal de control (asegurdandose
de la veracidad de balance y cuenta de resultados, de la suficiencia de los sistemas
contables y de control y de la realizacion de auditorias externas e internas).

La comision de retribucion y nombramientos, cuya finalidad es la de aportar
objetividad e independencia a la hora de evaluar el desempefio del equipo direc-
tivo, fijar los niveles de compensacion adecuados y proponer soluciones para la
sucesion de ejecutivos, asi como cubrir vacantes en el propio consejo.

En algunos casos se cuenta con comités de asesores externos que no siendo
directamente miembros del Consejo de Administracion estan a disposicion de los
consejeros como apoyo en ciertos temas (por ejemplo, legales-fiscales-econémi-
C0s...) que aportan una opinion cualificada e independiente segun las necesidades
del propio consejo u otra comision de trabajo.

Reflexiones sobre el Consejo de Administracion en funcion de la evolucion en la EF

Toda esta operativa, funciones y atribuciones del Consejo de Administracion
de cualquier compaiiia es clave para el buen gobierno de la sociedad, pero se hace
especialmente mas critica en el caso de las empresas familiares al convivir varios
roles en la mayoria de sus miembros.
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Debido a esos atributos ambivalentes que posee la empresa familiar (Tagiuri y
Davis, 1996), el Consejo de Administracion se encuentra sometido a una mayor
complejidad derivada de la interrelacion de los sistemas que intervienen en el
mismo. Por un lado, debe gobernar la interrelacion empresa-propiedad-familia
al mismo tiempo y por el otro lado, esta coyuntura esboza que el Consejo de
Administracion tiene un mayor recorrido en las empresas familiares que en las no
familiares (Maseda et al., 2007).

De nuevo, segin Arbesu (2016), se detectan tres etapas donde se aprecian
como la evolucion de la propiedad afecta a las configuraciones del consejo de
administracion:

Como se ha mencionado anteriormente, la primera etapa o la etapa del fun-
dador se da como normalizada la implicacion del fundador en la direcciéon y
gestion de la empresa. Segun la literatura existente sobre la empresa familiar, a
esta etapa se le ha atribuido el concepto conocido como “soledad del fundador”
dandose como practica habitual la constitucion de un consejo de administracién
no tan profesionalizado con la intencién de apoyar al fundador en temas como el
aumento de la profesionalizacién de la empresa, el establecimiento de objetivos
estratégicos o la futura sucesion. Este tipo de consejo responde mas al apoyo al
fundador que a la proteccion de los intereses de los diversos accionistas, ya que en
este tipo de casos, los intereses de los diversos accionistas se ainan en la misma
figura, la figura del fundador.

En la segunda etapa, conocida como etapa de la sociedad de hermanos, 16gi-
camente se configura el consejo de administracion debido a que se crea una cierta
dispersion de la propiedad que requiere de consenso en la toma de decisiones. De-
bido a los debates que se pueden producir en el seno de la direccion de la empresa,
se debe incluir a consejeros externos para que se puedan establecer criterios de
administracion independientes a los criterios provenientes de la propiedad.

Durante la tercera etapa, llamada como etapa del consorcio de primos, se
produce la consolidacion de un consejo de administracién profesional ya que la
dispersion del accionariado se ha incrementado debido a la incorporacion de la
siguiente generacion dando lugar a diversos intereses personales en la empresa
por parte de los agentes que componen la Junta General de Accionistas. Por ello,
segin Arbest (2016) “se justifica plenamente la configuracion de consejos de ad-
ministracion de acuerdo a las practicas de buen gobierno corporativo”.

Segtn la opinién de diversos académicos expertos, muchas familias se interpo-
nen entre las decisiones que toman los mandos intermedios o los consejeros, lle-
gando a convertirse en figuras estaticas dentro del consejo. De todos los autores,
Gallo (1991), es claramente el que mas aportaciones ha realizado acerca de las ya
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denominadas “trampas propias de los consejos en la empresa familiar”, es decir, la
incomprension de los 6rganos de gobierno por parte del sistema familiar.

3.2.4. Los organos basicos de la gestion de la empresa

Es la tercera dimensioén que tenemos que incorporar en este marco tedrico de
los 6rganos de gobierno en la empresa familiar, la gestion de la empresa. Son los
organos de gestion propios de cualquier empresa y que obviamente también son
los del gobierno de la empresa familiar.

La gestion ejecutiva del dia a dia de la empresa se suele estructurar desde su
nivel jerarquico en la figura de la Direccion General o CEO de la compaiiia y en
su equipo directivo en el Comité Ejecutivo o de Direccion. Esta estructuracion
depende del tamafio y el grado de vertebracion de su modelo directivo, pero de
una manera o de otra siempre esta presente en todas las empresas, incluidas como
siempre también las empresas familiares.

Quizas en las empresas familiares vuelven a darse unas caracteristicas de com-
plejidad por solapamiento de roles, especialmente en las menos evolucionadas, en
la medida en que una buena parte de los componentes del Comité de Direccién y
la propia Direccion General tienen vinculos familiares ademads de las otras interre-
laciones en los 6rganos de gobierno al formar parte de la propiedad.

No es el objetivo de este marco tedrico definir todas las caracteristicas de los
organos de gestion que tiene el Management de una empresa, simplemente fijare-
mos los aspectos basicos que permiten identificar los responsables de la Direccion
de la Empresa en su caracter ejecutivo desde el enfoque de la empresa familiar y
su interrelacion con la propiedad mediante el Consejo de Administracion.

3.2.4.1. Direccion general

Es el primer ejecutivo, en donde una de sus principales funciones es disefiar con
plena conciencia la estrategia de negocio, de acuerdo a las exigencias de sus gru-
pos interés y su entorno, teniendo en cuenta las capacidades internas (fortalezas y
debilidades) de la organizacion.

Su mision es dirigir y formular las politicas de la empresa en consonancia con
las lineas marcadas por la propiedad. Por ello tendra que gobernar, planificar y
coordinar las actividades generales de los departamentos en colaboracion con sus
respectivos Ejecutivos. Para ello debe de tener flexibilidad mental, destrezas de
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negociacion, capacidad de analisis de informacion, orientacion al cliente interno /
externo junto con liderazgo y capacidad de organizacion.

Segtin San Martin y Stein (2009), el CEO juega un papel clave, de manera
que se impone la necesidad de contar en todo momento con las personas idoneas
para llevarla a cabo, comenzando por el propio CEO. Este planteamiento requiere
traducir los objetivos de tipo operativo, financiero, comercial, etc. El consejero
delegado tiene la responsabilidad de construir un equipo directivo lo suficien-
temente idoneo y capaz, con diferentes responsabilidades y experiencias y estas
sean una suma de conocimientos, para de esta forma tener un equipo directivo
enriquecido, con el fin de afrontar los desafios y retos que demanda los stakehol-
ders (San Martin y Stein, 2009). Un buen CEO no permite que el grupo trabaje
por separado, se preocupa de cultivar un equipo unido, no uniforme, que soporte
criterios variados”. Ser un agente articulador, orientador y de conexion entre los
diferentes integrantes del equipo directivo de la empresa, es una de las principales
caracteristicas.

Si bien en la dimension de la propiedad, el Consejo de Administracion es res-
ponsable de supervisar la estrategia y tutelar el desarrollo de directivos, es en el
comité de direccion verdaderamente donde el CEO como ejecutivo principal de la
empresa integra a estos directivos en la consecucion del objetivo comun.

La persona fundadora de una empresa familiar como tnico propietario en los
estadios iniciales suele prescindir del Consejo y en muchas empresas es esto lo
que ocurre durante muchos afios. El fundador, como persona que ostenta todo el
poder, también puede incluso prescindir del Comité de Direccion como 6rgano
ejecutivo de gestion, cosa que ocurre menos veces por la utilidad que tiene para el
trabajo en el “dia a dia”.

Pero el fundador que desea profesionalizar la empresa familiar, en lugar de
prescindir de ellos potenciard ambos 6rganos, el Consejo como 6rgano de gobier-
no en el que los propietarios ejercitaran sus derechos, y el Comité como 6rgano
ejecutivo donde se ofrecen oportunidades a los directivos para participar en la
formulacion de la estrategia y en el control de su implantacion.

En el escenario de las empresas familiares, la idea de trabajar para el negocio
familiar puede pensarse que es un derecho adquirido, por lo que la no existencia
de un protocolo, procedimiento o proceso de transferencia generacional inter-
no bien definido, puede generar conflictos. Para la minimizacién de las posibles
diferencias, se requiere de la profesionalizacion de la direccion, en compania de
organos de gobierno de la empresa y de esta forma, se pueden asegurar sus ven-
tajas fundamentales y convertirse en una organizacion sostenible y perdurable en
el tiempo.



3. Marco tebrico 71
3.2.4.2. Comité de Direccion/Equipo Ejecutivo

El Comité de Direccion o comité ejecutivo de una empresa es el equipo directi-
vo que tienen como principal mision definir la vision de la organizacion, buscan-
do la consecucion de las metas y objetivos de la empresa, de manera cohesionada
con el Consejo de administracién, quien es que establece como debe actuar el
comité ejecutivo.

En este sentido, queda claro que el Consejo de Administracion y el Comité de
Direccion son dos 6rganos diferentes con responsabilidades distintas, y que no es
bueno confundir, pues el consejo gobierna y el comité apoya a la direccion.

Seguin Tapies (2015) “en resumen: el Consejo decide y aprueba y el Comité
ejecuta. No es funcion del Consejo gestionar el dia a dia de la empresa: su papel
consiste en liderar la compaiiia al maximo nivel. Podriamos decir que el Consejo
conoce la big picture, como dicen los americanos, mientras que el Comité es quien
esta al pie del caion del dia a dia de la actividad de la empresa.”

Otra forma de referirse al concepto de Comité Ejecutivo lo refiere Canals
(2008) en su libro “En busca del equilibrio”: “el consejo de administracion y el
comité de direccion” deben actuar como pulmones de la empresa; si uno de ellos
no trabaja a pleno rendimiento, la organizacion no funciona. El comité ejecutivo
es esencial en el funcionamiento, direccién y operacion de la empresa, pues es
quien tiene la responsabilidad de ejecutar y poner en marcha la estrategia definida
por la empresa y tiene ademas la responsabilidad de tener perfecta sincronia con
el consejo de administracion, asi pues, los diferentes responsables de la empresa
tienen la vision en conjunto, para afrontar las problematicas y tomar ventajas de
las oportunidades que se presenten.

Las principales funciones del comité ejecutivo

Estan estrechamente relacionadas con las funciones del consejo de administra-
cién, debido a que estos 6rganos de gobierno tienen la maxima responsabilidad
en la planeacion de la organizacion. El 6rgano de direccion tiene a cargo las de-
cisiones de sostenibilidad de la empresa en el corto, medio y largo plazo y centra
sus acciones no solo en la definicién de la estrategia que se realiza en consenso con
el consejo de administracion (mision, vision, valores, cultura y las lineas estraté-
gicas), sino en que exista una profunda coherencia en la aplicacion y ejecucion de
estas, al interior de la empresa, ademads creando y definiendo la estructura organi-
zativa que soporte la aplicacion de sus directrices. Segun Canals (2005), las tareas
del comité ejecutivo deben orientarse a la consecucion de los objetivos financieros
y no financieros que establezca el consejo de administracion y que aseguren la su-
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pervivencia de la empresa a largo plazo, ademas lo plantea en el siguiente cuadro
Competencias del consejo de administracion y del comité de direccion.

Tabla 8. Competencias del consejo de administracion y del comité de direccion

Funcién/Ambito Consejo de Administracion Comité de Direccion

Misién y valores Definicion Implantacién

Estrategia Aprobacion Disefno-Implantacion
Estratégico

Control Financiero Financiero Estratégico
Operativo

Desarrollo institucional Impulso

., . ., Impulso
Aprobacién Ejecucion

Desarrollo de talento

directivo y equipos Del comité de direccion De toda la empresa
directivos
Decisiones de inversion y ., Propuesta

. ., Aprobacion L
asignacion de recursos Implantacion

Fuente: IESE — Guia del buen gobierno en la Empresa Familiar (2005).

Entre las responsabilidades del Comité de Direccion, destacan la definicion de
estrategias a nivel operativo, enfocadas a los objetivos planteados por la empresa,
realizar el seguimiento al cumplimiento de los objetivos trazados y contrastarlos
con su ejecucion, definir planes de contingencia y medidas de correccion, también
realizar propuestas de mejora en la asignacion de recursos y en las decisiones de
inversion desde las diferentes areas funcionales de la empresa.

El desarrollo del talento humano es un eje fundamental para el Comité Direc-
tivo y la preocupacion bésica de la persona fundadora de la empresa familiar en
sus primeros estadios, ademas del como los empleados interiorizan la estrategia
definida, y como sus acciones con las diferentes dreas de la organizacion estan
integradas con la estrategia general de la empresa.

Todo este proceso es diferente segun las figuras que ocupan la responsabilidad
en cada departamento funcional que en cada empresa son de rango y estructura-



3. Marco teérico 73

cién muy distinta dentro del Comité de Direccion, donde muchas veces vuelve a
aparecer la dimension de la propiedad y la familia entre sus componentes. Por ello
es basico definir las principales funciones o responsabilidades de los cargos que
juegan un papel determinante en los 6rganos de gobierno de la empresa y cuya
actuacion es de suma relevancia por las actividades que asumen en el desarrollo
actual y futuro del modelo de negocio.

En cada empresa, la configuracion del Comité de Direccion es diferente, no
solo por sus atribuciones y niveles de decision que delega el Director General en
él, sino por: el numero, los perfiles profesionales, el nivel directivo de sus compo-
nentes, la antigiiedad que tienen en la empresa, son elementos clave. Si su compo-
sicién en numero es reducida y solo estan las drea basicas: finanzas, comercial y
operaciones, o estd un nimero amplio de departamentos: RR.HH, I+D, Innova-
cion, Marketing,... son aspectos relevantes de su configuracion y grado de evolu-
cion. Asi como el nivel de estudios de los componentes, su experiencia directiva
y su papel clave en las decisiones estratégicas. Ademas de la tradicional esfera de
la familia (si son del Comité y son de la familia) y/o si son propietarios (esfera de
la propiedad).

Pero siempre teniendo en cuenta el grado de evolucion que tienen estos Orga-
nos de gestion empresarial en la realidad de las empresas familiares. Teniendo en
cuenta que en el estudio empirico realizado por el Instituto de la Empresa Fami-
liar sobre los “Factores de competitividad y andlisis financiero en la Empresa Fa-
miliar” en coordinacién con las catedras de empresa familiar de diversas univer-
sidades espafolas concluia que: la presencia de familiares ocupando el cargo de
CEO disminuye a medida que aumenta el tamafio de la empresa y en general (de
1.005 empresas familiares espafiolas) el 90% de los CEOs pertenece a la familia
propietaria, no ha cursado estudios universitarios en el 48% de los casos y tiene
una antigiiedad media de 17,9 afnos en el cargo. Ademas, era estadisticamente mas
frecuente que el nivel de formacién aumentara a medida que se incrementa el ta-
mafio empresarial, probablemente como consecuencia de que el crecimiento hace
ineficaces los tradicionales métodos intuitivos de gestion. Ante esta situacion, sur-
ge la necesidad de ceder el paso a una gestién mds profesionalizada a fin de buscar
los talentos y habilidades necesarios que pueden estar o no en el nicleo familiar.

El estudio también relacionaba la existencia creciente de un protocolo familiar
a medida que aumenta el tamafio empresarial, de igual forma que la existencia de
criterios para elegir al sucesor y la exigencia de disponer de formacion universita-
ria. Ademas, en la a medida que aumenta el tamafo de la empresa, suele aumentar
el porcentaje de familiares que ocupan puestos directivos con formacion univer-
sitaria. El hecho de que el CEO tenga estudios universitarios de perfil econémico
también se relacionaba con la rentabilidad de la compaiiia. Por lo tanto, una
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formacion adecuada del CEO es fundamental para que la empresa familiar me-
jore sus niveles de rentabilidad, tanto econémica como financiera. Contar con un
CEO con estudios universitarios de perfil econémico estd asociado con un mayor
crecimiento de la empresa, especialmente en términos de volumen de ingresos y
de creacion de empleo. Las empresas cuyos CEO no tienen estudios universitarios
no consiguen las mismas tasas de crecimiento.

Otro factor que identifica el estudio que influye positivamente en la rentabili-
dad de los activos y en el crecimiento del empleo son el porcentaje de familiares
con formacion entre los puestos directivos de la empresa y la existencia de planes
de formacion en la empresa.

Por otra parte, el hecho de que los familiares que dirigen la empresa tengan ya una
experiencia profesional previa se traduce en un mayor crecimiento de la empresa (en
ingresos, empleo y activos) y en mejores rentabilidades (econémica y financiera).

También se observa una diferencia clara en los 6rganos de gobierno presentes
en las empresas en funcion de su tamafo. Mas concretamente, el estudio muestra
mas habitualmente la existencia de consejo de administracion y equipo directivo
a medida que aumenta el tamafio empresarial. La existencia de estructuras mas
profesionalizadas también las relaciona con el crecimiento de las empresas fami-
liares, son las que experimentan unas mayores tasas de crecimiento, al menos en
lo que a ingresos y activos se refiere.

Por ello también, el grado de desarrollo de los 6rganos de gobierno empresa-
rial los podemos relacionar con el crecimiento y la rentabilidad, pero teniendo en
cuenta su grado de estructuracion real que hay en las empresas familiares también
podemos apreciar un alto potencial de mejora.

3.3. MODELOS DE ANALISIS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Una vez hemos introducido los 6rganos de gobierno de la empresa familiar
desde sus tres dimensiones concurrentes (familia, propiedad y gestion), podemos
analizar con mayor profundidad cémo interactian entre si segun los diferentes
estadios de evolucion de la empresa y su relacion con los modelos de propio de-
sarrollo corporativo.

En esta parte se hace una revision de las diferentes aportaciones de analisis con-
ceptual de tipologias de la empresa familiar para empezarla a vincular a los mode-
los estratégicos de comportamiento corporativo y sus relaciones con el repertorio
estratégico que puede estar asociado de manera mas natural a dichos modelo. Hay
numerosos modelos de analisis creados por el cuerpo académico e investigador que
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crece cada ano, por ello se ha seleccionado entre todos ellos 10 modelos bien por
ser los mds conocidas y asentados en todos los analisis o por ser mas novedosos y
vinculados al comportamiento corporativo estratégico de la empresa familiar:

1. El modelo de los tres circulos de John Davis y Renato Tagiuri con los atri-
butos ambivalentes de la empresa familiar.

El modelo ampliado de los cinco circulos de Joan Amat.
El modelo de etapas familiares.

El modelo evolutivo tridimensional de Gersick.

A

Modelo de los cuatro cuadrantes de gobierno de la empresa familiar: di-
mensiones de mercado y control.

Modelo de gobernabilidad corporativa y cambio estratégico.
Modelo matriz: tamafio de la familia - tamafio de la empresa.
Modelo de las relaciones de trabajo.

Modelo matriz: aportacion de la familia — profesionalizacion de los sistemas.

=N S

0. Modelo de los caminos en desarrollo.

3.3.1. El modelo de los tres circulos y atributos ambivalentes de
empresa familiar

El modelo basico de arranque es el creado por los académicos John Davis y
Renato Tagiuri en el afio 1982, el modelo de los tres circulos, el cual sin tener
implicaciones concretas es un modelo general muy util para comprender como
se ocupan y superponen los tres sistemas dominantes y como los miembros que
forman parte de ellos, ocupan un lugar y un rol determinado dentro del modelo
ademds de, exponer una serie de atributos ambivalentes (Tagiuri y Davis, 1996).

Donnelley (1964), en su articulo The Family Business, mencionaba que la in-
terrelacion familia/empresa no siempre conduce a empresas menos eficientes, in-
cluso se afirmaba ya que las empresas familiares eran capaces de capitalizar en
forma de valor determinadas relaciones interpersonales. Esto puede suponer una
ventaja o una desventaja dependiendo del enfoque y el nivel de desarrollo de las
relaciones de los distintos de actores en el interior de la empresa.

3.3.1.1. El modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri

Dentro de la gran parte de las empresas familiares existentes, conviven diver-
sos miembros de la familia los cuales influyen directamente en la gestion a través
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de los vinculos de parentesco, los derechos que poseen sobre la propiedad o sus
roles dentro de la direccion.

Los tres sistemas principales existentes son:

1. Familia

2. Propiedad

3. Gestion (Empresa)

Este modelo se centra solamente en empresas familiares donde estan involucra-

dos, al menos, dos 0 mds miembros de la familia, y que a su vez, forman parte de
la propiedad y del equipo gestor.

Figura 8. Superposicion de la familia, la propiedad y los grupos de gestion.
El Modelo de los tres Circulos

2
Propiedad
4 5
7
1 3
Familia 6 Empresa

Fuente: John Davis y Renato Tagiuri (1996): Bivalent attributes of the Family Firm.

Por lo tanto, esto incluird a cualquier empresa que cumpla con las siguientes
caracteristicas:

a) Control por parte de la familia
b) Minimo de dos miembros de la familia involucrados en la gestion

c) Presencia de varios empleados no familiares
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Ademads es importante sefialar que los factores relevantes del area de la familia
son: “los valores, actitudes, relaciones familiares y pautas de comunicaciéon que
se promueven dentro de la familia empresarial, el grado de armonia existente y
su influencia en la empresa familiar y viceversa, es decir, la influencia de esta en
la familia empresarial, considerando especialmente el grado de compromiso de
la familia con la continuidad de la empresa, los problemas relacionados con la
superposicion o solapamiento que suele existir en los temas familiares y lo temas
empresariales, el predominio de los valores e intereses de la familia o, por el con-
trario, los de la empresa en las decisiones empresariales asi como los estudios de
resolucion de los conflictos y las estructuras de gobierno desarrolladas para la
interaccion de la empresa con la familia” (Amat, 2002:32).

Al cruzarse los sistemas crean intersecciones entre ellos que dan lugar a siete
subsistemas diferentes. Dentro de estos subsistemas, cada miembro posee un rol
que vendra determinado segun las circunstancias que se de en cada empresa, es
decir, cada uno de los miembros ocupara un lugar dentro de un subsistema pose-
yendo uno o varios roles especificos dependiendo de los lazos familiares, derechos
u obligaciones que tenga el individuo dentro del modelo.

Debido a la superposicion de los sistemas, si se unifican los intereses de los
actores principales, la empresa familiar, no sufrirda las consecuencias colaterales
del estado de las relaciones existentes entre los miembros. Por el contrario, si los
intereses van en direcciones opuestas, estos entramados de relaciones afectaran de
manera negativa a la empresa.

En el circulo que representa a la Familia, se sitia a todos los que forman parte
del mismo grupo familiar. En el circulo que representa la Empresa, se sitian todas
las personas que trabajan en ella y que perciben un salario u otro tipo de beneficio
econémico. Por tltimo, el circulo de Propiedad esta compuesto por los propie-
tarios, es decir, quien posea acciones, participaciones o la titularidad completa
generando derechos, deberes y obligaciones.

Los grupos de personas que conforman el sistema y ocupan los roles son los
siguientes: (1) miembros de la familia, (2) propietarios externos, (3) empleados
externos, (4) miembros de la familia y propietarios, (5) miembros de la familia y
trabajadores de la empresa, (6) propietarios externos que trabajan en la empresa,
y (7) miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la empresa.

Los autores Tagiuri y Davies (1996), explican que “los atributos ambivalentes
de la empresa familiar son las caracteristicas inicas e inherentes a estas empresas
y también son el origen de ventajas y desventajas. Proceden directamente de la
superposicion de pertenecer a la familia, a la propiedad y a la gestion de la em-
presa”.
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El objetivo de este modelo es poder proporcionar una vision sobre cémo, las
fuerzas centripetas y las fuerzas centrifugas, actian dentro de él. En la primera y
la segunda generacion, se provoca una superposicion de los subsistemas debido
a las pocas personas que intervienen en la empresa familiar, mientras que, por el
contrario, a partir de la tercera generaciéon se produce la anteposicion a partir
de una fuerza centrifuga, debido al nimero de familiares que intervienen en la
empresa.

Debido a esta superposicion que se produce al formar parte de mas de un
sistema, los miembros de la familia que trabajan en la empresa familiar pueden
llegar a tener tres roles coetaneos (familia, propiedad y gestion), pero a su vez
pueden tener diversos intereses cruzados. A los familiares les preocupa directa-
mente el bienestar de la familia, a los propietarios les interesa la rentabilidad
de sus inversiones y los gestores tienen la responsabilidad de que la empresa
funcione eficientemente.

En la practica, la complejidad viene vinculada a la existencia de 7 perfiles y
todos ellos “deben de poder encajar” en los distintos 6rganos de gobierno que se
han estructurado anteriormente para instrumentar los medios para su participa-
cion en la reflexion y desarrollo estratégico de la empresa familiar:

1. Personas que no son directivos de la empresa, pero son de la familia, aunque
no tienen acciones. Este perfil canaliza su participacion hacia la Asamblea
de Familia o el Consejo de Familia.

2. Personas que no son directivos de la empresa, ni son de la familia y si tienen
acciones. Son propietarios que deben de conocer bien la problematica es-
pecifica de la familia y a veces pueden aportar un valor objetivo dentro del
Consejo de Administracion (por ser accionistas ya forman parte de la Junta
General de Accionistas).

3. Personas que son directivos de la empresa, no son de la familia y tampoco
son accionistas. Son parte de la empresa y pueden participar en el Comité
de Direccion segun su nivel dentro del organigrama de la empresa.

4. Personas que no son directivos de la empresa, pero son de la familia y tie-
nen acciones (propietarios). Aqui se ha de trabajar el doble rol de Asamblea
y/o Consejo de Familia y ver la conveniencia de participar en el Consejo de
Administracion, ya que en la junta general de accionistas siempre tendran
su puesto).

5. Personas que son directivos de la empresa, no son de la familia y ademas
son accionistas. Aqui también trabajamos el doble rol (gestién y propie-
dad) que se canaliza en su participacion en el Comité de Direccion y en la
Junta General de Accionistas e incluso en el Consejo de Administracion.
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Suelen ser perfiles claves en el caso de estar en los dos 6rganos maximos de
la empresa y en la sociedad/propiedad. Ademas, cuentan con informacion
preferencial respecto al resto de perfiles.

6. Personas que son directivos de la empresa, son de la familia y no son
accionistas. Suelen ser personas que aun no se les han transmitido las
acciones y su participacion es via Consejo de Familia y en el Comité de
Direccion. Suelen ser miembros de las generaciones futuras o familiares
politicos.

7. Personas que son directivos-empleados de la empresa, son de la familia y
ademads son accionistas. Son el centro del proceso, suelen ser en muchos
casos los verdaderos “empresarios”, su influencia en vital y su no diferen-
ciacion de los tres roles puede perturbar la dindmica de los Comités de
Direccion, los Consejos de Administracion e incluso de los Consejos de
Familia.

Ademads, tendriamos el resto de personas que simplemente son empleadas (ni
son directivos, ni son de la familia y tampoco tienen acciones) y que como mini-
mo en el proceso de desarrollo estratégico han de ser conocedoras de los distintos
roles que hay en este tipo de empresas para entender mejor su propia realidad y
participar en la medida de su peso en la organizacion de la reflexion estratégica de
la empresa para facilitar su implantacién y evolucién organizativa.

No en todos los casos nos encontramos con todos los perfiles, pero el proceso
de reflexion estratégica se hace mas complejo cuantos mads perfiles existen y por
ello es clave la dinamizacion del Consejo de Familia, Consejo de Administracion
y Comité de Direcciéon como los tres nucleos centrales de cada dimension Fa-
milia-Propiedad-Gestion. Ello requiere una formacion especifica en las distintas
competencias e incluso participacion de Consejeros Independientes.

3.3.1.2. Los atributos ambivalentes

Teniendo en cuenta estas aportaciones se puede ampliar el modelo con el ana-
lisis de cada uno de los atributos ambivalentes existentes, asi como las ventajas o
desventajas que pueden suponer a la empresa.

En el andlisis de los Roles Simultaneos dentro de las empresas familiares en
sus estadios iniciales, hay que destacar las ventajas de la centralizacion de las
decisiones en primera generacion o etapa del fundador. En este caso, esta centrali-
zacion de roles suele recaer sobre la figura del fundador, que, a su vez, actiia como
gestor, padre y propietario dando lugar a un aumento de la eficacia y rapidez en
la toma de decisiones, ya que dispone inmediatamente de toda la informacion
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necesaria sobre los tres sistemas dominantes. Siempre y cuando los objetivos de
los integrantes de los tres sistemas sean compatibles, los gestores podran actuar
con rapidez y decision para lograr que la empresa posea un alto nivel competitivo.
Por el contrario, si se da la situacién contraria, en la que no existe coordinacion,
cooperacion y lealtad, la superposicion de los roles puede dar lugar a unos resul-
tados negativos.

Otra de las ventajas existentes es que las obligaciones coetdaneas que involu-
cran a los agentes que conforman el sistema pueden servir para unirles entre ellos
y a la empresa con gran lealtad. Esta lealtad se puede representar a través del apo-
yo a decisiones que han aportado otros integrantes, la cooperacion o la confianza
depositada en el resto de integrantes.

Pero también como resultado de la concomitancia de los roles, las empresas
familiares pueden sentirse damnificadas debido a la falta de objetividad aplicada,
mientras que las familias pueden tener una percepcion de como se sustituye la
familia por el bien de la empresa familiar.

En cuanto a la Identidad Compartida que comparten todos los miembros que
estan involucrados en cualquiera de los sistemas que intervienen en el modelo. To-
das las acciones emprendidas por cualquiera de los participes dentro del sistema
serdn interpretadas con distintos significados teniendo cuenta, el agente que las
reciba, en la empresa, la familia y el exterior. Todo esto puede influir en dos tipos
de comportamientos dentro de la empresa familiar.

Por una parte, el constante interés sobre la imagen que posee la empresa y
los actos de sus miembros pueden repercutir positivamente sobre los miembros
creando lazos de unidn y lealtad entre ellos, pero, por otro lado, puede repercu-
tir negativamente sobre estos, ya que pueden llegar a tomarse a mal la falta de
libertad y la sobrevigilancia a la que estdn expuestos continuamente y crear un
sentimiento de resentimiento hacia la familia y el negocio. Y yendo un poco mas
alla, se pueden llegar a dar disputas entre los que tratan de preservar la imagen
del conjunto de la empresa familiar frente a los que se supone que no lo estin
haciendo.

Al haber pasado tanto tiempo juntos, el tener una Historia Comun hace que
los miembros de la familia lleguen a conocerse mucho entre ellos, hasta el punto
en que cada uno conoce las debilidades y las fortalezas del otro, y son capaces
de utilizar estas con una intencién constructiva o destructiva. Se pueden dar dos
variantes, que se trabajen las debilidades con el objetivo de poder complementar-
las con las fortalezas de cada uno, o intentar dejar al descubierto las debilidades
del otro miembro con la intencién u objetivo de ocupar la posicion que el otro
ostenta.
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Si a lo largo de la relacion se ha formado una base solida ante los conflictos,
estos miembros estaran preparados para afrontar cualquier contratiempo que
se ponga en base a los valores adquiridos a lo largo de su vida. Por el contrario,
si existe una base débil entre los miembros, las acciones y reacciones de uno
pueden decepcionar y enfadar al otro, complicindose la interaccion laboral y
dando lugar a situaciones laborales y familiares indeseadas en el nicleo de la
empresa familiar.

Tradicionalmente, los sentimientos que poseen los miembros de la familia en-
tre si, suelen ir unidos a una historia que han vivido en comun, y esto, genera
una variedad de sentimientos ambivalentes, tanto positivos como negativos de
Implicaciéon Emocional, los cuales pueden aflorar al exterior mas facilmente. Una
relacion que posea una carga emocional negativa desencadenara en problemas de
comunicacion, coordinacién e incluso problemas de interpretacion, ya que se con-
fecciona una opinion sobre hechos ocurridos en el pasado de una forma subjetiva,
es decir, el individuo en cuestion formara su opinion en base a las experiencias
vividas en el pasado que tengan cargas emocionales negativas.

Si se observa la vertiente positiva, las relaciones que posean una carga emo-
cional positiva provocaran una mejora en la fluidez, rapidez y precision en la
comunicacion, coordinacion e interpretacion ademas de unos sentimientos de
confianza, lealtad y seguridad, ademds de una alta motivacién en los involu-
crados.

Debido a las experiencias compartidas, expresiones y gestos utilizados por
los miembros familiares mientras realizan sus labores, estos han llegado a evolu-
cionar hasta poseer un significado concreto, convirtiéndose este en un Lenguaje
Privado.

Este tipo de lenguaje, da lugar a que dentro de la familia, esta se pueda expre-
sar con una mayor eficacia y provocar una toma de decisiones mas rapida.

Por otro lado, tenemos la vertiente negativa. El uso de este tipo de lenguajes
puede provocar que los miembros no familiares no estén debidamente informados
y esto, por consecuencia, desencadene reacciones pungentes y aflictivas fundadas
en comportamientos indeseados que pueden llegar a suscitar una distorsion de la
comunicacion.

Cuanto mayor sea el conocimiento mutuo e intimidad mas puede mejorar la
comunicacion entre los implicados ademds de la consecuente mejora en la toma
de decisiones, debido a que cada miembro conoce las preferencias del otro miem-
bro. Sin embargo, hay que tener en cuenta que un gran conocimiento sobre un
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miembro puede provocar que este se sienta vigilado creando incomodidades, ca-
breos, falta de comunicacion y acciones de estos tipos.

El significado de la Empresa Familiar se basa en dos ideas principales, un sim-
bolismo y un sentimiento de pertenencia que a su vez, puede generar tanto venta-
jas como desventajas.

En primer lugar, hay que destacar como se crea este sentimiento de perte-
nencia hacia la empresa familiar a través de los vinculos generados en el tiempo
entre las partes. El significado o sentimiento que posean los miembros de la
familia sobre la empresa familiar depende del alcance de la vinculacién entre
estos dos agentes intervinientes. Normalmente, en primera generacion se tiene
un gran afecto a la empresa, ya que el hijo ve esta como una creacion del padre,
un ente que hay que cuidar y respetar, como si fuese uno mas en la familia, un
hermano. En teoria, en las siguientes generaciones también existird ese afecto,
siempre y cuando se inculquen los valores que se presuponen a las generaciones
mas jovenes.

Seguidamente, se observa que la empresa dependiendo del enfoque que le dé
el fundador, esta actia como un ente positivo o, como un ente que puede restar
protagonismo a los miembros reales.

Segun los autores Tagiuri y Davies (1996), “el significado de la empresa para
un miembro de la familia y su relaciéon con ella son influencias importantes
en las relaciones laborales entre familiares. Padre e hijo pueden convertirse en
rivales acérrimos por la posesion de este simbolo del sustento. Un fundador
puede luchar para mantener el control de la empresa y parecer que ama mads a
la empresa que a su hijo. Cuando los vinculos son fuertes, las discusiones sobre
el control de la empresa se transforman en confrontaciones subjetivas de una
alta carga emocional”.

Por otro lado, si existen unos lazos de parentesco y unos vinculos fuertes entre
los familiares, estos pueden repercutir positivamente sobre el resultado del nego-
cio, es decir, realizar una sinergia familiar que puede repercutir directa y positiva-
mente sobre la cuenta de resultados de la empresa.

Como conclusion, destacar que este significado de la empresa puede constituir
un sentimiento de pertenencia y de responsabilidad hacia la empresa familiar,
generar rivalidades entre familiares o sentimientos encontrados entre los impli-
cados.
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Tabla 9. Atributos ambivalentes de la empresa familiar

Desventajas (-) ‘ Atributo ‘ Ventajas (+)
Confusiéon de normas y ansiedad. Las -

. . : Gran lealtad a la familiay ala
cuestiones de negocio y propiedad Roles empresa. Toma de decisio};es
pueden mezclarse. Falta de objetividad | simultdneos mp J ) f
en la empresa. rapiaa y eticaz.

_ Gran lealtad a la familia y a
Resentimiento sofocante por ser . Jay
vieilado. Resentimiento hacia la Identidad la empresa. Gran sentimiento
fasr;nilia ) el nesocio compartida de mision. Decisiones

y gocto. empresariales mas objetivas.

) . Los miembros de la familia
Los miembros de la familia pueden L N s
sealar las debilidades. Las brimeras Historia en pueden sefalar sus debilidades.
decepciones pueden di;min lﬁr la comun de toda | Una base sélida puede ayudar
conﬁz 73 enlia interaccion laboral una vida a la familia a enfrentarse a la

) adversidad.
Falta de objetividad en la
comunicacion. El resentimiento y la Implicacién La expresion de sentimientos
culpa pueden complicar la interacciéon | emocional y positivos crea lealtad y
laboral. Puede aparecer una hostilidad | ambivalencia refuerza la confianza.
encubierta.
. Permite una comunicacién
Puede desencadenar reacciones L . decisi ol Y
que tergiversen la comunicacion y enguaje ecisiones empresariales que
provoquen situaciones de conflicto privado refuerzan a la empresa, a los
propietarios y a la familia.
Conocimiento Mejor comunicacion y
Puede causar que los familiares se MUtuo e decisiones empresariales que
sientan vigilados y atrapados. U refuerzan a la empresa, a los
intimidad L <
propietarios y a la familia.
Sienificado El simbolismo de la empresa
Pueden generar grandes rivalidades df:gla embresa puede proporcionar un
entre familiares. » Emp importante sentido de mision
familiar
para los empleados.

Fuente: Tagiuri y Davis (1996).
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Este modelo, de acuerdo a las investigaciones y literatura, se puede afir-
mar que es un modelo representativo que posee 3 dimensiones, la direccion,
la propiedad e implicacion familiar, que se sustenta en que las empresas son
iniciadas por una o pocas personas, con una idea de negocio en la que el fun-
dador ha trabajado para desarrollarla y por lo general con un capital limita-
do. Es debido a estas circunstancias que la direccion y la propiedad pueden
solaparse en las primeras etapas, y es comun evidenciar que en cabeza del
fundador recaiga la propiedad y la direccién, con respecto a la implicacion
familiar depende del nivel de participacion que el fundador/es les otorguen
a sus familias.

El modelo de los tres circulos pretende explicar la interrelacion que se presenta
en una empresa familiar evidenciando la interaccion existente en sus tres pilares,
los cuales se representan con tres circulos, propiedad, familia y negocio, en donde
se define las caracteristicas de los agentes que convergen en cada uno de los circu-
los. La familia formada por todos y cada uno de los miembros de un mismo grupo
familiar; las personas que tienen una relacion laboral dentro de la empresa y que,
por lo tanto, tienen una remuneracién o beneficio econdémico; y la propiedad re-
presentada por los duefios de la empresa.

Ahora la relacion de estos tres circulos, dan origen a siete subconjuntos o
subsistemas de personas en los que se tienen diversos intereses. La importan-
cia del modelo es ubicar, aclarar y comprender el papel que cada persona o
individuo tienen en la empresa familiar, de esta forma cada persona se ubica
en el modelo y comprende su rol, y asi minimizar las posibles confusiones,
que luego deriven en dificultades en la gestion y desarrollo de la empresa
familiar.

3.3.2. El modelo ampliado de los cinco circulos de Joan Amat

A continuacién, examinaremos brevemente la ampliacién del modelo que
acabamos de describir. Este modelo extendido, llamado “El modelo de los cinco
circulos”, es una ampliaciéon del modelo de los tres circulos, que fue propuesto
por el académico espafiol, Joan Amat. Segin su autor, esta ampliacion anade dos
sistemas compuestos por: la gerencia de la empresa y la sucesion.

e La gestion de la empresa, la cual hace referencia a la dimensioén organiza-
tiva, a las perspectivas estratégicas y a la competitividad de la empresa en
cuanto a productos, mercados y recursos.

® La sucesion que afecta directamente a las otras cuatro 4reas.
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Figura 9. El modelo ampliado de los cinco circulos de Joan Amat

presa

¥

Gerencia |l| Sucesién ||| Propieda

Familia

Fuente: Amat, J. (2000). La continuidad de la empresa familiar. Segunda edicion.
Gestion 2000. Barcelona, p. 32.

Se hara énfasis en las dos dimensiones que se anaden a las tres dimensiones del
modelo de los tres circulos que le precede:

e La gerencia: Enfocado en la gestion y la administracion realizada con los
diferentes recursos que tiene la empresa para el funcionamiento, desarrollo
y sostenibilidad del negocio de acuerdo a la estrategia definida. También
viene referido al grado de profesionalizacion de cada una de areas de la
empresa: recursos humanos (planes de carrera, planes de formacién, remu-
neracion), tecnologia, presupuestos y control; y como estos departamentos
se relacionan con la cultura organizacional, las personas y su sistema en
general. Y finalmente el grado de influencia familiar en todas las dreas de la
organizacion.

e La sucesion: Tiene un inicio temprano en la vida de algunas empresas fa-
miliares y algo mas tarde en otras. Se caracteriza por tener un proceso de
evolucion con etapas como la maduracion y envejecimiento natural de las
generaciones. Es un eje fundamental en el modelo de 5 circulos, pues es alli



86 Tomas Guillén Gorbe

donde se refiere a la transferencia generacional, a la sucesion del poder de
la empresa a la siguiente generacion con el fin de garantizar la sostenibili-
dad y continuidad de la empresa familiar. Para ello es necesario que exista
una planificaciéon con el fin de evitar dificultades en el proceso de transfe-
rencia generacional que contenga la apertura y determinacién del lider de
la empresa frente a su retiro, teniendo en cuenta que el propietario tnico,
fundador y directivo. También debe contemplar la relacion del lider con los
posibles candidatos a sucederlo, y ademas las gestiones administrativas que
se requieren para llevar a cabo dicha dimension.

En las interrelaciones entre los S circulos, es donde se da la mayor complejidad
de las empresas familiares en relacion con las que no lo son, y la sucesiéon es un
pilar fundamental que segtn este modelo es clave el grado de influencia que tiene
en la interaccion con los demas pilares: gerencia, empresa, familia, propiedad y
como la empresa familiar gestiona y administra esta interrelacion.

El modelo de los cinco circulos adhiere dos pilares que se consideran esencia-
les en la comprension de la dindmica de las empresas familiares existentes en un
periodo de tiempo determinado. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que
existen problematicas y situaciones que van surgiendo con el paso del tiempo y la
interrelacion de cada uno de los pilares con la existencia de individuos distintos,
cada uno con propios intereses y pensamientos.

3.3.3. El modelo de etapas familiares

El modelo que vamos a analizar a continuacion se basa en la separacion de
las empresas familiares en los diferentes tipos existentes, teniendo en cuenta las
generaciones y las transferencias generacionales.

Este modelo disfruta de un valor irrefutable a la hora de explorar las diferen-
cias existentes que se generan en las tres etapas que configuran la empresa fami-
liar. Principalmente, estas diferencias estan relacionadas con las distintas formas
y tipos de poder que se pueden llegar a dar en cada tipo y los tipos de liderazgo
intervinientes.

Conforme se van sucediendo las generaciones implicadas en la empresa fami-
liar, aumenta el numero de actores que participan en la direccion y gestion de la
empresa, provocando mayores diferencias, que se suceden cuando se pasa de un
nivel al siguiente nivel del modelo.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que la intencion de este modelo es
reflejar tres tipologias de empresas distintas y, hay que recordar que, diversas
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empresas familiares se encuentran en escenarios que no han sido contemplados
en el modelo, como por ejemplo, cuando coinciden dos generaciones en el con-
trol y direccion de la empresa familiar. Se debe apreciar que, muchas empresas
familiares caerdn en escenarios no contemplados por el modelo porque con el
paso de los afios, la esperanza de vida de las personas va incrementando, y por
lo tanto, la vida de las empresas familiares también. Incluso se contempla la
posibilidad de que muchas empresas no lleguen a pasar por las fases de desa-
rrollo posteriores, es decir, muchas de ellas no pasaran de la primera fase (fase
fundacional o primera generacion) debido a circunstancias como la quiebra o
la adquisicion.

Alo largo de la historia y del desarrollo del campo de la empresa familiar como
disciplina cientifica, varios autores han creido conveniente desarrollar diversos
modelos que sirvan para describir las fases que atraviesan este tipo de empresas.
En esta investigacion, concretamente, utilizaremos el “modelo de las tres etapas”,
(Gersick et al., 1997) que divide el periodo de duracion de la empresa familiar en:

a) Etapa del fundador
b) Etapa de asociacién de hermanos

c¢) Etapa de consorcio de primos

A continuacion, se desarrolla un breve analisis sobre las tres etapas identifi-
cadas dentro del modelo, a través del cual se plasman las etapas que reflejan la
evolucion y gestion de la propiedad.

3.3.3.1. Etapa 1: El fundador

Como bien indica su nombre, esta etapa hace referencia a su fundacién. La em-
presa familiar ha sido formada por el fundador o fundadores que a su vez, poseen
el 100% del capital y controlan la direccion y administracion de la misma. Segin
Gallo et al. (2004) esta etapa “suele caracterizarse por un fuerte compromiso del
fundador o fundadores con el éxito de su empresa y una estructura de gobierno
relativamente simple”.

En concreto, los autores hacen referencia a que en esta primera etapa las cues-
tiones relacionadas con el gobierno corporativo de la empresa son practicamente
nulas, o estan muy limitadas debido a que el control, la direccion y gestion de la
empresa recae sobre la misma figura, que en este caso, como se ha aclarado ante-
riormente, se trata del fundador.

Para concluir, la transferencia generacional es el factor mds importante dentro
de la primera etapa para que la empresa pueda continuar con la siguiente gene-
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racion y pasar a la siguiente fase, el fundador debe ser consciente de los esfuerzos
que hay que realizar, con el objetivo de planificar la sucesion generacional y la
formacioén del futuro lider de la empresa.

3.3.3.2. Etapa 2: La asociacion de hermanos

En la siguiente etapa, donde ya se ha ejecutado la transferencia generacional,
la direccion, la gestion y la propiedad recae sobre los miembros sucesorios, gene-
ralmente los hijos de los fundadores. Conforme van entrando los miembros de la
familia en los puestos de direccion y control, asi como en la propiedad, las normas
de gobernabilidad y los mecanismos disponibles se hacen mas complejos debido
al numero de participes intervinientes. Repasando los retos que se han de afrontar
en esta segunda etapa, algunos autores como Gallo, destacan los siguientes:

e Mantener la armonia de los hermanos.

e Formalizar los procesos y procedimientos empresariales.

e Establecer canales de comunicacion eficientes entre los miembros de la fa-
milia.

® Asegurar la planificacion de la sucesion de los puestos directivos clave.

Otros autores que se refieren a los desafios a enfrentar en la segunda etapa son
Ward y Aronoff (1991):

Tabla 10. Desafios a enfrentar en la segunda etapa

Preocupacion de los Propietarios Preocupacion de la Direccion
Etapa II Asociacion de Hermanos: Etapa II Sociedad de la cartera:
® Mantener la armonia y el espiritu de ¢ Adopcion de sistemas profesionales de
equipo. gestion.

¢ Mantener la propiedad familiar. Sucesiéon | ® Estrategias de revitalizacion

Fuente: Ward y Aronoff (1991).

3.3.3.3. Etapa 3: El consorcio de primos

Esta es la etapa en la que gobernar la empresa familiar resulta muy complejo,
ya que cada vez que se pasa a la siguiente etapa aumenta el nimero de miembros
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de la familia involucrados con la empresa, ya sea de una manera directa o indirec-
ta, es decir, como gestores, propietarios o simplemente inversores.

Debido a la existencia de diversas generaciones en esta etapa (fundadores,
hermanos, primos y otros parientes), dentro del gobierno de la empresa fa-
miliar pueden existir muchas perspectivas diferentes sobre como se tiene que
dirigir la empresa y sobre como establecer las estrategias a nivel corporativo.
Esto, obviamente, puede ser una fuente de conflictos que se una a los proble-
mas que se han podido arrastrar desde la configuracion anterior, es decir, se
hace referencia a los problemas que han sido trasladados desde la sociedad de
hermanos al consorcio de primos, y dado la causa-efecto, consecuentemente
en la ultima etapa es donde mds temas van a surgir relacionados con el gobier-
no de la empresa familiar.

Segun Ward y Aronoff (1991), plantea una serie de preocupaciones de los
propietarios y la direccion de acuerdo a las etapas en la que se encuentra la
empresa familiar, para este caso veremos los aspectos mas representativos de la
etapa tres.

Tabla 11. Desafios a enfrentar en la tercera etapa

Preocupacion de los propietarios Preocupacion de la Direccion

Etapa III Confederacion de primos: Etapa III Sociedad de cartera:

¢ Distribucion del capital social Asignacién de recursos

Liquidez de los accionistas e Supervision de la cartera de inversiones

Tradicién y culturas familiares Cultura de la empresa

* Participacion y funciones de la familia e Sucesion y liderazgo

* Vision y mision de la familia Rendimiento de la inversiones

Vinculo de la familia con la empresa o Estrategias de futuro

o Relaciones con accionistas

Fuente: Ward y Aronoff (1991).

La siguiente tabla resume los temas de gobierno corporativo clave que enfren-
tan las empresas familiares durante su ciclo de desarrollo:
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Tabla 12. Temas de Gobierno Corporativo de las EF
durante su ciclo de desarrollo

Etapa de Propiedad Temas dominantes

— Transicion del liderazgo
Etapa 1 El (los) Fundador (es) — Sucesién

— Planeacion patrimonial

— Mantener el trabajo en equipo y la

armonia

E 2 L i H . e
tapa a Sociedad de Hermanos — Sustentar la propiedad familiar

— Sucesion

— Asignacion del capital corporativo:
dividendos, deuda y niveles de
ganancias

— Liquidez de accionistas

Etapa 3 La Confederacion de Primos | _ gogolucisn de conflictos familiares

— Participacién y papel familiares

— Visién y misién familiares

— Vinculo de la familia con la empresa

Fuente: Ward y Aronoff (1991).

Este modelo se caracteriza por ser evolutivo, donde se tiene en cuenta el ciclo de
vida de la empresa (Fundador, Sociedad de Hermanos, Confederacion de Primos),
cada una de las etapas que dan origen a retos, situaciones y circunstancias a encarar;
y la forma y el grado de profesionalismo con el que la empresa familiar los enfrente
contribuirdn a la consolidacion, crecimiento y sostenibilidad de la organizacion.

3.3.4. El modelo evolutivo tridimensional de Gersick

Modelo desarrollado por Gersick et al. (1997), en la actualidad, se considera
uno de los planteamientos mas completos y que son capaces de explicar la pro-
blematica de la empresa familiar. Es el resultado de integrar los tres subsistemas
en una secuencia temporal, es decir, incorporarlos al desarrollo evolutivo del
tiempo.
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El modelo consiste en que los subsistemas se convierten en etapas que atra-
viesan y completan de manera individual, pero siempre manteniendo cierta in-
fluencia entre ellos. A través de esas tres etapas se percibe la utilidad de las
fases de la empresa, permitiendo crear una clasificaciéon de empresas segun las
clases existentes pero sin llegar a posicionarlas en unas categorias caracteriza-
das, pudiendo asi, poseer mas flexibilidad para crear estructuras que faciliten
el desarrollo de la empresa familiar en las secuencias temporales de cada etapa
(Felairan-Abreu, 2005).

Figura 10. Modelo evolutivo tridimensional de Gersick

N Eje de la Empresa

Ingresoen
el negocio

58
2.0
o ¥
L
&
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“'U

Trabajo conjunto
Cesiénde
labatuta

\ 4

Propietario Eje de la Familia

Controlador

Sociedad de . Eje de la Propiedad
Hermanos

Consorcio
de Primos

Fuente: Gersick el al (1997).

En este modelo evolutivo tridimensional, Gersick et al., (1997) han realizado
un aporte adicional, al de Tagiuri y Davis (Modelo tres circulos), dichos autores
incluyen y han tenido en cuenta la dimensién evolutiva.

El modelo se basa en un espacio tridimensional en el cual se relacionan tres
ejes, el eje de la familia, el eje de la propiedad y el eje de la empresa; y a su vez
cada eje contempla fases o etapas evolutivas.
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El Eje Propiedad tiene tres fases: Compaiiias de propietario controlador, Socie-
dad de hermanos y Consorcio de primos. El Eje Familia contempla cuatro etapas:
Familia joven de negocios, Ingreso en el negocio, trabajo conjunto y Cesion de la
batuta.

Finalmente el Eje Empresa o Negocio tiene tres fases: Arranque, Expansion /
Formalizacion y Madurez.

A continuacion, se explica como se combinan las tres dimensiones:

3.3.4.1. La dimension evolutiva de la propiedad

Esta primera dimension, representa el desarrollo del subsistema de propiedad
a través de una secuencia temporal preestablecida muy semejante al modelo antes
analizado de las Etapas Familiares.

La dimensién evolutiva de la propiedad, que proviene de los estudios rea-
lizados por Ward y Aronoff (1991), hace una distincion dentro de la estructu-
ra de propiedad entre las diferentes etapas generacionales que pueden darse.
Estas etapas comprenden, como ya hemos visto en las etapas de la empresa
familiar, desde la fundacion a la sociedad de hermanos y hasta el consorcio de
primos.

En esta dimension, algunas de las formas de propiedad familiar causan diver-
gencias fundamentales en todos los aspectos relativos al negocio familiar. A pesar
de que existe una dindmica evolutiva en esta dimension, esto no quiere decir que
una empresa familiar tenga que seguir siempre las mismas etapas evolutivas, de

hecho:

e Elreemplazo de un propietario-gerente por un solo sucesor estad representa-
do por la empresa de propietario controlador, que permanece en esta etapa.

e En otras empresas, los propietarios controladores reparten sus acciones
creando asi una sociedad de hermanos.

e Otras empresas evolucionan hasta el punto que la propiedad pasa a tomar
la forma de un consorcio de primos.

Coémo se viene hablando en las tltimas lineas, existe una dindmica evolutiva
establecida en relacion a la transferencia generacional, y esta como ya hemos visto
se puede dividir en tres niveles: Etapa Fundacional, Etapa Sociedad de Hermanos
y Consorcio de Primos.

Cada etapa posee unas caracteristicas propias las cuales expondremos a conti-
nuacién en cada punto:
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Etapa de FUNDACIONAL

Tabla 13. Etapa Fundacional. Caracteristicas y Principales retos

Caracteristicas Principales Retos

¢ Control de la propiedad consolidada en un | ® Obtener capital
individuo ® Equilibrar el control unitario

* De existir otros propietarios, estos sélo poseen
acciones nominales sin ejercer una autoridad

representativa en el seno de la propiedad

® Elegir una estructura de propiedad
para la siguiente generacién

Fuente: Ward y Aronoff (1991).

Obtencion de Capital

Las principales fuentes de financiaciéon que se suelen utilizar en estos casos,
suelen ser, en primer lugar, los ahorros que ha conseguido aunar el propietario a
lo largo de su vida junto a su familia y/o amigos.

En segundo lugar, tenemos la opcién que presuponen los bancos, que nunca
intervendran en el negocio una vez financiado, a no ser que se utilice una forma
de financiacion llamada sindicato bancario.

También se pueden adicionar nuevas formas hibridas de capitalizaciéon dando un
porcentaje de la propiedad a algunos familiares interesados en invertir en la empresa fa-
miliar. Debido a esta ultima forma de financiacion, se debe de tener en cuenta que para
que se siga en la primera etapa de propiedad, el fundador debera contar con el control
total de la direccion y la libertad de la toma de decisiones. Si se pierden estas caracteris-
ticas, se presupone un cambio hacia la siguiente etapa: la sociedad de hermanos.

Equilibrar el control unitario con los puntos de vista de los principales accionistas

Entre las ventajas de este tipo de propiedad se destaca que la direccion y la
propiedad se unifica bajo la misma figura, dando lugar a una claridad y eficiencia
en las tomas de decisiones.

Por parte de los “stakeholders”, estos valoran que las directrices del duefio sean
claras y que, al aunarse todo bajo la misma figura, no diferencias entre los crite-
rios de direccion y gestion, ni luchas de poder en el seno de la direccion.

Sin embargo, también existen desventajas: por un lado, si el fundador de la
empresa cae enfermo, esta puede llegar a paralizar su actividad debido a una falta
de infraestructura. Por otro lado, si la empresa aborda un crecimiento sostenible,
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se pueden necesitar habilidades y competencias superiores a las que posee el fun-
dador, pero este se negara a buscar ayuda externa debido a que no quiere perder
independencia en la toma de decisiones.

Elegir una estructura de propiedad para la siguiente generacion

Cuando el fundador estd viendo que se aproxima el momento de apartarse de
la primera linea de la gestion, tendrd que tomar una de las decisiones mas dificiles:
traspasar el 100% de la propiedad a un mismo miembro, o dividir esta propiedad
entre los primogénitos y/o herederos.

Para ello, el fundador deberia preparar el llamado “plan de sucesiéon”, para
el cual debera de tener en cuenta diversas cuestiones, tanto financieras, como no
financieras en relacion a la nueva estructura de propiedad:

® Minimizacion de impuestos.
e Necesidades financieras de la jubilacion.
® Responsabilidad de proveer el mantenimiento del conyuge.

¢ Endeudamiento.

La principal tarea del fundador sera realizar un analisis sobre cudl seria la es-
tructura mas adecuada para la empresa y la familia y designar al futuro o futuros
lideres de la empresa.

Uno de los miedos mas arraigados a algunos fundadores, es que tienen miedo de
que, al realizar una distribucion que no sea igualitaria, un hijo genere celos sobre el
otro y se desate una lucha por el poder u otras consecuencias mds graves si caben.

Es conveniente sefialar que las distribuciones igualitarias rara vez atentan las
rivalidades que provienen de un largo plazo. No obstante, el deseo de refrenar el
conflicto familiar hace que muchas veces los padres opten por una igualdad rigu-
rosa y no consideren otras alternativas.

Etapa de Sociedad de Hermanos

Tabla 14. Etapa Sociedad de Hermanos. Caracteristicas y Principales Retos

Caracteristicas ‘ Principales Retos
® Dos 0 mas hermanos tienen el control de ® Establecer un proceso para compartir
la propiedad el control entre los propietarios
® Control efectivo en manos de una ® Definir la funcion de los hermanos
generacion de hermanos propietarios no empleados
® Atraer y mantener el capital

Fuente: Ward y Aronoff (1991).
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Establecer un proceso para compartir el control entre los propietarios

En esta nueva etapa, llamada sociedad de hermanos, se ponen en funciona-
miento unas estructuras donde se observan la nueva composicion del accionaria-
do y una nueva estructura de control entre los hermanos. Existen diversos tipos
de sociedad de hermanos aplicables, tales como:

e Paternalismo de uno de los hermanos.
® Primero entre iguales o hermano lider.

® Sociedad igualitaria de hermanos.

Definir la funcién de los hermanos propietarios no empleados

En este apartado, se trata de establecer una serie de relaciones eficaces entre
todos los hermanos, tanto los que trabajan en la empresa como los que no estan
presentes en el desarrollo de la actividad diaria de la empresa.

® Realizar una trasmision del accionariado en favor de sus sucesores en la
empresa, poniendo de manifiesto que los beneficios recaeran sobre quién se
implique en el trabajo de la empresa familiar.

e Realizar la trasmision del accionariado entre todos los descendientes, dan-
do a entender a todos los implicados que la empresa familiar es una heren-
cia en favor de todos los descendientes directos.

Atraer y mantener el capital

Llegados a esta etapa, financiar el crecimiento de la empresa debe de ser uno
de los objetivos de la propiedad, ya que, al depender mas familiares de la empresa,
se necesita mas capital en forma de dividendos para poder mantener un cémodo
nivel de vida o realizar inversiones externas a la empresa familiar. Pero, para que
esto suceda, se debe guardar un equilibrio entre la reinversion realizada y los
dividendos, ya que, de unos, se generaran los otros. Hay que tener la suficiente
prudencia de que, debido a la inyeccion de dividendos a los propietarios, no se
produzca la descapitalizacion de la empresa.

Controlar la orientacion partidaria de las ramas de la familia

Una vez han crecido los hijos, los hermanos tienden a comportarse como los
nuevos referentes de la familia, siempre teniendo esta como preferencia ante la
propiedad o a la misma empresa.
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Ademads, los hermanos que se encargan de la gerencia de la empresa, podrian
querer defender la incorporacion de sus progenitores al negocio y ser una posible
fuente de conflicto.

Etapa de CONSORCIO DE PRIMOS

Tabla 15. Etapa Consorcio de Primos. Caracteristicas y Principales Retos

Caracteristicas Principales Retos

® Administracién de la complejidad de la

® Muchos primos accionistas . D
P familia y del grupo de accionistas

® Mezcla de propietarios empleados y no

® Creaci6on de un mercado de capitales
empleados

para la empresa familiar

Fuente: Ward y Aronoff (1991).

Administracion de la complejidad de la familia y del grupo de accionistas

En esta etapa, las relaciones personales que anteriormente eran tan fuertes, ya
no lo son, debido a que la lejania entre estas partes genere que algunos miembros
ni se conozcan entre ellos.

Esto se debe, también, a otros motivos tales como:

¢ Distinta infancia.

e Relaciones entre primos mas débiles.

e Distancia entre la tercera generacion y el fundador.

e Distintas ramas familiares dentro de esta generacion.

Entre toda esta problematica, hay que destacar que las familias con mas éxito

son las que promocionan actividades privilegiadas encaradas hacia la familia, y
no solo al negocio.

Constitucion de un mercado de capitales para la empresa familiar

Cuando uno o varios de los primos deciden renunciar a su parte de la propiedad,
se produce un problema, que va ligado a una cuestion financiera. Cualquiera de los
primos puede decidir salir de la empresa debido a motivos dispares, tales como:

e Inversion improductiva.

e Falta de respeto.
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e Discrepancias con la gestion.
e Falta de poder.
¢ Indisponibilidad.

e Otras causas.

Debido a la renuncia de los primos, se debera de acometer una parte de las
acciones o participaciones que este posea.

La tnica solucion que se puede tomar, si se quiere que el capital familiar se
preserve dentro de la familia, seria la constitucion de un mercado interno de
capitales. A través de esta herramienta, los familiares que se vean en el dere-
cho o asi lo deseen, estaran habilitados para ejecutar la compra-venta de las
acciones.

Para la creacion de un mercado de capitales, se requieren la aplicaciéon de
criterios financieros que sean, objetivos y ecudnimes a la hora de realizar la valo-
racion de las acciones. También se sugiere que se tenga en cuenta el flujo de caja
disponible en ese momento en la empresa y la viabilidad de la misma, ya que hay
que tener cuidado de no incurrir en una descapitalizacion de la empresa debida al
peligro que esto presupone para la misma. Generalmente, para evitar estos pro-
blemas y que el mercado de capitales funcione eficientemente, se suele contratar a
asesores externos que sean expertos en tales materias.

Segun los académicos, dentro de este eje evolutivo se dan varios tipos de
propiedades que causan discrepancias entre la empresa y la familia por diver-
sos motivos; transiciones generacionales, cambio de gerencia, incorporacion
de propietarios de familias externas, etc... Debido a esto, se pueden dar pro-
piedades hibridas y varias transiciones que se pueden alargar de meses hasta
varios anos.

3.3.4.2. La dimension evolutiva de la familia

Este eje evolutivo esta respaldado por el estudio elaborado por Levinson,
Darrow y Klein (1978) y ademas también ha sido amparado por los estudios
de otros autores. Por lo tanto, este eje evolutivo proviene de la adaptacion, de-
sarrollo e integracion de conceptos utilizados en el desarrollo de los individuos
adultos y de los ciclos (inexorables) de vida familiar aplicados a la empresa
familiar.

Segun Gersick et al. (1997), esta dimension evolutiva comprende cuatro etapas
donde pueden ser agrupadas las familias propietarias:
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Etapa 1: Familia Joven de Negocios (Generacion Adulta menor de 40 afios)

Tabla 16. Familia Joven de Negocios
(Generacion adulta menor de 40 afos)

Caracteristicas Principales Retos

., - o Crear una empresa conyugal funcional
¢ Generacion adulta: menor de 35 afios p yug

o Tomar las decisiones iniciales sobre la

¢ Hijos, si los hay: menores de 20 afios . . o
relacion entre el trabajo y la familia

Fuente: Gersick et al (1997).

Crear una empresa conyugal funcional

La creacion de una “sociedad conyugal” conlleva la constitucion de ciertos
convenios sobre los habitos de la vida futura de la pareja. El incumplimiento de
estos convenios estipulados, es una de las fuentes de problemas conyugales.

Por lo tanto, si aplicamos este concepto a la empresa familiar, el convenio esti-
pulado por la sociedad conyugal podria basarse en que uno de los conyuges actie
como generador de ingresos, mientras que el otro, atiende las tareas relacionadas
con el hogar. Otra opcién podria ser, que los dos conyuges contraten a personas
externas que se dediquen al cuidado del hogar, mientras ellos se dedican por com-
pleto a la empresa familiar.

Tomar las decisiones iniciales sobre la relacion entre el trabajo y la familia

Como novedad, la sociedad conyugal tendrda que enfrentarse a nuevos esce-
narios como la conciliaciéon entre la vida personal y profesional, es decir, estar
pendiente al mismo tiempo de la familia y la empresa.

Se deberd de invertir mucho tiempo y esfuerzo en el funcionamiento de la
empresa familiar, y ésta, podra utilizar gran parte del capital disponible, lo que
implica un gran esfuerzo econéomico. Uno de los conyuges, podria no llegar a
entender las prioridades establecidas, siempre y cuando este no esté involucrado
en la empresa.

Crear relaciones con la familia extendida

La familia joven de negocios debera de estar preparada para su involucracion
en la empresa familiar, ya que, la familia extendida tratara de incorporarlos en la
dindmica existente. Por ello, la familia joven de negocios debera de tener en cuen-
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ta que no deben dedicar el tiempo completo al negocio porque podria suponer un
perjuicio para ellos.

Criar a los hijos

Este acontecimiento es capaz de cambiar el ritmo y estilo de una pareja, y de-
bido a esto, se introducen nuevas prioridades en la vida familiar.

Por un lado, en el caso de que uno de los conyuges se encargue del manteni-
miento del hogar, para este aumentara la presion debido al nuevo miembro de
la familia, pero no hay que olvidar, que sobre el otro conyuge recaerd la presion
econémica de la familia.

Por otro lado, si los dos miembros de la pareja o matrimonio se dedican a
trabajar en la empresa familiar, esto puede inferir en la sociedad conyugal y la
marcha de la empresa familiar.

Etapa 2: Ingreso en el Negocio (Generacion de Padres cuyas edades fluctaan entre
35 y 50 anos).

Tabla 17. Etapa 2: Ingreso en el negocio.
Generacion de padres cuyas edades fluctiian entre 35 y 50 anos

Caracteristicas Principales Retos

¢ Generacion adulta fluctia entre 35y 50 | ® Separar e individualizar la generacion de

afos los hijos
® Generacion de los hijos en la e Facilitar un buen proceso de las
adolescencia o entre 20 y 30 afios decisiones iniciales relativas a la carrera

Fuente: Gersick et al (1997).

Separar e individualizar la generacion de los hijos

Cuando los hijos deciden emprender su camino junto a su pareja y salir del
hogar paterno, no sélo se produce la salida del hijo, sino que se producen una se-
rie de cambios en la estructura familiar y en las expectativas y pensamientos que
poseen las generaciones entre si. La generacion mas adulta deberd de asumir el
cambio de roles que se les presupone, mientras que, por otro lado, la generacion
mas joven debera de entender las nuevas funciones y responsabilidades que se les
va otorgando.
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Facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera.

Se trata de realizarse diversas preguntas en relacion a la futura direccion y pro-
piedad de la empresa, ademas de identificar cudl de los sucesores esta preparado
para asumir el liderazgo de la familia o si ambos pueden ser capaces de coordinar-
se y formar equipo en la direccion de la empresa.

Al fin y al cabo, los padres siempre quieren lo mejor para sus hijos y los pre-
paran con la intencion de que sean capaces de afrontar la etapa de la vida adulta
con un alto grado de éxito. Pero, en el caso de los hijos de la generacion de adultos
que estan en posicion de formar parte de la empresa familiar, deben de tomar una
decision al respecto.

Etapa 3: Trabajo Conjunto (Generacion de Padres cuyas edades fluctan entre 50
y 75 anos)

Tabla 18. Etapa 3: Trabajo conjunto.
Generacion de padres cuyas edades fluctiian entre 50 y 75 anos

Caracteristicas ‘ Principales Retos

* Fomentar la cooperacion y la

., ; comunicacion entre generaciones
¢ Generacion adulta fluctia entre 50 y 65

AR0S e Alentar el manejo constructivo de los

- .. , conflictos
® Generacion de los hijos flucttia entre 30 y

! . . . o .
45 afios Administracion y direccion de la familia

de la tercera generacion que trabaja de
forma conjunta

Fuente: Gersick et al (1997).

Fomentar la cooperacion y la comunicacién entre generaciones

La comunicacién y la cooperacion entre las generaciones es uno de los aspec-
tos que mas importancia hay que darle, debido a que la instauracion de ciertos
mecanismos que sirvan de enlace entre los componentes, puede facilitar la coope-
raciéon y comunicacion de los equipos.

Si la empresa familiar es capaz de asimilar internamente lo que supone man-
tener una comunicacion fluida, los conflictos que se generen podran ser tratados
de una forma constructiva y consecuente, al contrario que en la empresa familiar
donde se pueda apreciar un bajo grado de comunicacion.
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Alentar el manejo constructivo de los conflictos.

Cuando las dos generaciones llevan trabajando un tiempo juntas, pueden sur-
gir problemas en relacion con la jerarquia, el poder o la cooperacion entre miem-
bros. Estos tipos de problemas, son problemas inexorables del propio sistema de
la empresa familiar, basado en el modelo de los tres circulos.

Los sucesores tienen la intencion de ocupar la posicion de su padre-superior,
y por lo tanto, éste se siente molesto o rechaza todas las 6rdenes o palabras pro-
venientes por parte del padre que impliquen autoridad. Por otro lado, los proge-
nitores que nada tengan que ver con la marcha de la empresa, podran pensar que
ciertos beneficios o atenciones recaen sobre el otro u otros hermanos.

Todos estos conflictos han de tratarse de una forma constructiva, tranquila y
productiva, con la intencién de analizar cudl es el génesis del problema y poder
solucionarlo en conjunto de una forma facil y eficaz, evitando asi luchas de poder
entre los componentes de un sistema familiar.

Etapa 4: Direccion de la familia de la tercera generacion que trabaja de forma
conjunta

Con el paso del tiempo, es 16gico que al igual que la familia vaya aumentando
sus miembros, también aumente el nimero de empleados en el negocio familiar.

Debido a la presencia de tres generaciones, a la empresa se le presentan varios
desafios, tales como:

e La mayor generacion se ocupara de la direccién del negocio, o esta direc-
cion estard representada por la presencia de la propiedad a través de un
Consejo de Administracion.

e La generacion intermedia serd la que, en teoria, se encargue de la gestion
operativa de la empresa familiar.

e La generacion mas longeva tratara de integrarse y consolidarse lo mas ra-
pido posible. Estos miembros se preguntaran acerca de sus posibilidades
econémicas mientras desarrollan su carrera en el negocio.

La familia al completo debe de ser consciente de la nueva estructura, tanto
familiar, como empresarial, y realizar un gran esfuerzo compartiendo objetivos
9 b
y metas. También hay que destacar que, cuando las diversas generaciones de la
familia fomentan el contacto entre éstas, y cuando existe una interdependencia
b
generacional, se genera una extensa serie de modelos sociales y significativos.
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Tabla 19. Etapa 4: Direccion de la familia de la tercera generacion que trabaja
de forma conjunta

Caracteristicas Principales Retos

® La primera generacion tiene 70 o mas

Afios ¢ Desvinculacion del negocio por parte de

la mayor generacion.
e Se transfiere el liderazgo de la familia a la
siguiente generacion.

Fuente: Gersick et al (1997).

Segun los académicos, el hecho mas frecuente durante el proceso de sucesion,
es el que se provoca con el conflicto entre dos fuerzas antagonicas.

e La generacion mayor debe ceder el puesto
e La generacion media debe de esperar pacientemente

e La familia debe de estar correctamente preparada para superar las nu-
merosas resistencias que se interpondran en el camino durante la cesion
de la batuta, esta podra ejecutar dicha sucesion sin problema o altercado
alguno.

Desvinculacién del negocio por parte de la mayor generacion

La primera fase se trata de que la generacién mas mayor reconozca que su
labor ha terminado y que ha llegado el momento de ceder su sitio a la nueva ge-
neracion.

Este proceso, nunca es facil debido a que ese liderazgo que han emitido a lo
largo de los afios les ha dado un gran estatus, una gran fuente de recursos finan-
cieros, ademas del poder suficiente dentro de la familia y la empresa.

Se transfiere el liderazgo de la familia a la siguiente generacion

El siguiente desafio que se encuentra dentro de la sucesion, es el traspaso de
funciones, responsabilidad y control sobre todos los asuntos familiares y empre-
sariales. Hay que tener en cuenta que, con el paso del tiempo, la generacion mas
mayor va perdiendo la capacidad de control sobre la familia y la empresa debido
al tiempo de vida transcurrido u otros imprevistos como enfermedades, falleci-
mientos y otros.

Cabe destacar también que, existen muchos casos donde la generaciéon mas ve-
tusta impide, socaba o sabotea los esfuerzos de sus sucesores. El objetivo de estos
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actos, involuntarios pero dafinos, es que la primera generacion pueda mostrar
coémo se retira por la puerta grande, o0 mostrar como de irremplazables y necesa-
rios pudieran llegar a ser.

Para los académicos, la dimension evolutiva de la familia discrepa de las otras
dos dimensiones, es decir, de la propiedad y el negocio, pues la evolucion de la
familia estda sujeta a un proceso de senectud inexorable mientras que las otras
dos pueden extenderse en el tiempo. Un ejemplo practico se puede basar en que
existen empresas con muchas transferencias generacionales a sus espaldas mien-
tras que en la dimension familiar se encuentran en la segunda tercera e incluso la
cuarta etapa (Gersick et al., 1997).

3.3.4.3. La dimension evolutiva del negocio

Este eje evolutivo proviene de los estudios realizados por los académicos Chur-
chill (1997) Flamholtz (1986) y Greiner (1972), que estudiaban los ciclos de vida
de una familia empresaria.

Como las dimensiones anteriores, esta también estd desarrollada a través de
una secuencia temporal. Segtn los académicos, se centran en dos tipos de indi-
cadores de desarrollo que se consideran universales y replicables (Gersick et al.,
1997):

e Crecimiento: Este indicador posee variables que se pueden tornar en me-
dibles, tales como la facturacion, nimero de empleados, EBITDA, activos
disponibles, entre muchos otros. Estas variables permiten que la direcciéon
de la empresa sepa el estado actual de la empresa y que se pueda proyectar
el corto y el largo plazo de la empresa.

e Complejidad: Este indicador se utiliza para asignar a una empresa a una de
las etapas, con el objetivo de poder discernir entre estructuras organizativas
simples y estructuras que posean un mayor grado de complejidad.

De ahi que las tres fases evolutivas de esa dimension apliquen criterios tomados
de ambos indicadores, y cada etapa posee caracteristicas de tamafo y estructura:

Primera Etapa: Fundacion /arranque (estructura informal-producto tinico).

La primera etapa, la fundacion de la empresa, o realizacién de la idea, es el
tiempo de consolidacion de la idea del emprendedor, comprende dos fases: forma-
cién y supervivencia. Generalmente, esta etapa no concibe ningun tipo de estruc-
tura organizacional, ya que todo el peso recae sobre el fundador.
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Tabla 20. Primera Etapa: Fundacion/arranque.
Estructura informal-producto tnico)

Caracteristicas Principales Retos
e Estructura informal de la organizacién e Supervivencia
con el propietario en el centro de todo  Analisis racional frente al suefio del
¢ Un producto/servicio fundador

Fuente: Gersick et al., (1997).

Supervivencia

El objetivo principal de esta etapa consiste en detectar un mercado de éxito
para el producto, siempre y cuando se mantengan unos costes competitivos. Para
ello, se deben resolver diversas incégnitas referentes al modelo de negocio:

e Entrada en el mercado: Averiguar cual es el mercado potencial y los diferen-
tes grados de competencia existentes.

¢ Planificacion del negocio: Cémo producir el producto o dar el servicio,
siempre acorde a un precio que produzca un margen de beneficios.

e Conocimiento y usabilidad de tecnologias de produccion con el fin de obte-
ner una cantidad y volumen 6ptimo.

e (Capital inicial suficiente.

® Evaluacion de riesgos.

Analisis racional frente al sueno del fundador

Indudablemente, cuando una persona trata de constituir o fundar una empre-
sa, debemos de tener en cuenta que entran en juego dos factores fundamentales.
Por un lado, la pasion e ilusion ante un proyecto, y por otro lado, la objetividad
y racionalidad del mismo.

Una persona que tiene la intencion de constituir un negocio, debe de guar-
dar un equilibrio entre el lado pasional y el lado mas racional. El trasfondo
de este equilibrio se basa en la capacitacion para realizar analisis objetivos
sobre ciertas ideas de negocio y que éstas, no sélo respondan a las ilusiones

del fundador.
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Segunda Etapa: Expansion / Formalizacion (estructura mas funcional-diversificacion)

La segunda etapa, expansion y formalizacion, puede durar pocos o muchos
afios, y extenderse mas alld de una generacion; comprende el proceso de creci-
miento y posicionamiento en el mercado, de cambios en la estructura, la cual
coincide con la expansion de la familia. Si la empresa tiene éxito, hay nuevas
oportunidades para los miembros y no miembros de la familia; si se estanca o
declina hay resonancia mds alla del circulo de la organizacion.

Tabla 21. Segunda Etapa: Expansion/Formalizacion.
Estructura mas funcional-diversificaciéon

Caracteristicas ‘ Principales Retos

e Estructura cada vez mds funcional Cambio de la funcién de propietario
e Multiples productos/servicios o lineas de gerente y profesionalizacion del
negocio negocio

Planeacion estratégica

e Sistemas y politicas organizacionales

Administracion del efectivo

Fuente: Gersick et al., (1997).

Cambio de la funcion de propietario gerente y profesionalizacion del negocio

Generalmente, las empresas tratan de realizar una transicion de una estructura
centralizada sobre la figura del fundador a una estructura descentralizada y pro-
fesionalizada donde existan funciones y responsabilidades diferenciadas.

Planeacion Estratégica

Dentro de esta sub-etapa, se entiende que se existen diversas estrategias apli-
cables. Uno de los puntos mas importantes, recae sobre la etapa previa, donde el
nuevo gerente debera tener en cuenta la reflexion critica de la etapa anterior, ya
que si no perdera una cantidad ingente de informacion, la cual, sumada con la
informacion que se posea de la actualidad, pueden ser una gran herramienta de
cara a la toma de decisiones estratégicas.

Sistemas y politicas organizacionales

A la hora de asignar e implantar sistemas y politicas organizacionales, surgen
cuantiosos problemas debido al grado de centralizacion existente, por lo cual, no
se pueden asignar los recursos eficientemente.
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Administracion del efectivo

En plena etapa de expansion, la empresa se dirige hacia la recoleccion de capi-
tales por parte de inversores interesados en el crecimiento y marcha de la empresa.
El camino a seguir se basa en la eleccion de estrategias de desarrollo y crecimiento
a través de la expansion y el desarrollo de nuevos mercados, de la diversificacion
o de la concentracién de un nicho de mercado.

Tercera Etapa: Madurez (estructura organizacional mas estable-crecimiento mo-
desto)

La ultima etapa es la madurez de la empresa, que tiene sus raices en la evalua-
cion del mercado y se alcanza cuando la estructura organizacional y los productos
han disminuido gradualmente su evolucion. La empresa en este periodo encara
dos dilemas: renovacion y reciclaje o la desaparicion.

Estas etapas ofrecen dos usos importantes, primero, el modelo puede aplicarse
a una subunidad identificada de la empresa familiar, que puede encontrarse en de-
terminadas etapas; segundo, dividir la organizacion en sus elementos y examinar
las etapas por la que atraviesa en el momento, una parte ayuda a armonizar las
perspectivas antagénicas de los miembros de la familia identificados en cada una
de las partes (Gersik et al., 1997).

Tabla 22. Tercera Etapa: Madurez. Estructura organizacional mas estable.
Crecimiento modesto

Caracteristicas | Principales Retos
e Estructura organizacional que apoya la ¢ Reenfoque estratégico
estabilidad ¢ Compromiso de los directivos y duefios
* Base estable o decreciente de clientes e Reinversion

e Estructura divisional dirigida por un
equipo de gerentes de alto nivel

¢ Procedimientos organizacionales bien
establecidos

Fuente: Gersick et al., (1997).

Reenfoque Estratégico

Cuando se llega a una etapa avanzada o a una etapa de madurez en la empresa,
hay que tratar de reconocer la estrategia trazada y saber si es necesario disefiar y
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ejecutar un giro de la misma. Para ello, los lideres de las empresas necesitaran ser
apoyados o aconsejados por el Consejo de Administracion (en caso de que lo hu-
biere) o si no, debera de buscar un apoyo externo que pueda corroborar el andlisis
realizado por la alta direccién de una forma objetiva.

Administracion y cesion de la propiedad

Una empresa en etapa madura puede llegar a ofrecer distintas oportunidades
de mejora competitiva y profesional para directivos ya sean de la familia, o eje-
cutivos externos. Es mds, desde la etapa de expansion, generalmente, las empre-
sas familiares suelen recurrir a profesionales externos debido a su saber hacer,
a sus conocimientos, a su experiencia, a su objetividad y a su profesionalidad.
Por ello, la familia deberd de incluir una estrategia de desarrollo profesional que
incluya incentivos y diversas tacticas para retener a los mejores profesionales
externos.

Reinversion

Cuando una empresa en etapa avanzada acomete un reenfoque estratégico,
ésta se ve obligada a ejecutar una reinversion de capital que sera destinados
a varios puntos de la empresa con el objetivo de modernizar y actualizar di-
versas dreas o equipos. La nueva generacion sitiada en la gerencia tendra una
perspectiva mas proactiva hacia la reinversiéon que la generaciéon anterior, ya
que esta tuvo que endeudarse en su dia y para ello, seria como empezar el ciclo
otra vez.

También hay que tener en cuenta que se tiene que financiar la jubilacion de la
generacion saliente de la empresa. Estos necesitaran tirar de ciertas rentas para
pasar el resto de vida que les quede, por lo tanto, se deben hacer unas previsiones
para que, por un lado, la empresa pueda acometer las inversiones necesarias, y por
otro, la familia esté en capacidad de recibir las rentas necesarias.

Conclusiones del modelo

Los ejes o pilares en el modelo tridimensional y las diferentes etapas, que, de
acuerdo a su evolucion y a su comportamiento, pretenden poner en contexto las
diversas situaciones en la que empresa se ve avocada a enfrentar y en lo que es
necesario atender de forma proactiva, mas que reactiva, con el fin de conservar y
mantener la sostenibilidad del negocio familiar. Durante el trascurso de la evolu-
cion de los pilares pueden coincidir de manera simultdnea distintos acontecimien-
tos, que se presenten debido al proceso de evolucion de la empresa familiar. Tam-
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bién es importante sefialar que es posible que en las distintas etapas que recorre la
empresa exista algun tipo de modalidad hibrida en la que se sucedan transiciones
o cambios entre fases.

El modelo tridimensional surge al incorporar el modelo de los tres cir-
culos en el desarrollo de la empresa a lo largo del tiempo, lo que se trata es
entender la empresa familiar desde el punto de vista de teoria de sistemas,
lo que se considera como un sistema central compuesto por subsistemas que
interactian de forma dinamica donde para cada uno de los subsistemas que
son: propiedad, familia y empresa existe una dimensioén evolutiva individual
(Ronquillo, 2006).

Para concluir de acuerdo a la literatura estudiada, se puede afirmar, que dicho
modelo plantea soluciones para circunstancias que no se habian tenido en cuenta
y que puede seguir siendo ttil para el estudio de la empresa familiar. Sin embargo,
es importante tener en cuenta que el matiz que el modelo de la empresa familiar
tiene en cuenta, se sustenta en el componente de familia tradicional o familia nu-
clear, el cual para el estudio de la empresa familiar es necesario tener los diferentes
tipos y composiciones de la las familiares.

3.3.5. Modelo matriz: Dimensiones de mercado y control

Este modelo creado por Suzanne Lane, Joseph Astrachan, Andrew Keyt y Kris-
ti McMillan y fue publicado en Family Business Review en Junio del 2006, trata
de tipificar los diversos escenarios en los que se pueden mover las empresas fami-
liares (Lane, Astrachan, Keyt, y McMillan, 2006).

Todo ello, dependiendo de dos factores que hacen referencia a dimensiones
como la implicacién familiar y la propiedad, tales como el activismo de los ac-
cionistas familiares en la direccion de la empresa, y del numero de accionistas
familiares que forman parte de la propiedad.

El objetivo de este modelo es configuracional, es clasificar las empresas en base
a las dos variables especificadas numero de accionistas y su nivel de actividad.
Con ello, se da lugar a cuatro tipologias donde se pueden encajar las empresas
familiares y la complejidad de su gobierno derivada de su modelo-posicion en el
cuadrante, que se pueden apreciar en la figura 11:
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Figura 11. Los cuatro cuadrantes del Gobierno Familia-Negocio.
Dimensiones de Mercado y Control

é High | Cuadrante 1 Cuadrante 2

'c

]

]

m re

8 MODELO DE CONTROL MODELO DINASTICO

3 (Empresa Familiar Tipica) (Argumentos y disputas)

®

z

>

z Activa / pocos accionistas Activa / muchos accionistas
Cuadrante 3 Cuadrante 4

ORTFOLIO MODELO DE MERCADO
es pasivos) (Empresa Publica Tipica)

Inactiva / Pocos accionistas Inactiva / Muchos accionistas

Low < > High
NuUmero de accionistas

Fuente: Lane et al. (2006). Handbook of Research on Family Business.
Guidelines for Family Business Boards of Directors

En el cuadrante 1, lamado MODELO DE CONTROL (Empresa Familiar ti-
pica)’, se basa en la implicacion familiar en la gestion del negocio familiar con
una direccién y gestion activa en el negocio por parte de la familia. Por otro lado,
existen uno o pocos accionistas en la empresa, correspondiéndose esta figura nor-
malmente con el CEO-fundador.

Teniendo en cuenta que los propietarios son los responsables finales de la di-
reccién estratégica, el Consejo o el Administrador Unico, debe de asegurarse de
que la estrategia detallada por la gestion estd en consonancia con los deseos de
los propietarios de la familia y, también deben asegurarse de que los lideres de la
empresa ejecutan e implanten correctamente la estrategia con el objetivo de rendir
cuentas ante la propiedad. Para lograr la rendicion de cuentas se necesita un comi-
té basado en competencias que se centre en equilibrar las funciones de monitoreo
y colaboracion para el negocio. Factores como la emotividad, la superposicion de
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papeles y la percepcion de negocio familiar causan un gran escepticismo sobre la
capacidad de las empresas familiares de lograr la rendicion de cuentas.

Por lo tanto, siempre y cuando la familia esté psicologicamente madura y al
menos moderadamente unificada, y responsabilice a los miembros de la empresa
familiar mediante la constitucion de una serie de mecanismos y normas claros, la
rendicién de cuentas serd posible.

El cuadrante 2, llamado MODELO DINASTICO (Argumentos y Disputas) es
otra forma en que una empresa familiar puede alejarse del “Control Model”. Esto
sucede cuando la familia permanece activa en la administracion o en el consejo
cuando el negocio se mueve a través de generaciones, pero la familia se expande y
se vuelve menos unificada como resultado de las presiones centrifugas esperadas.
Esta situacion puede ser caracterizada por multiples familias o ramas de la familia
en el negocio con diferentes ideas sobre como el negocio debe ser ejecutado. Este
tipo de modelo de gobierno es extremadamente inestable, donde la falta de uni-
dad puede crear una venta de acciones y poner en riesgo la marcha de la empresa.
Por ello, el gobierno corporativo necesita preocuparse por la unidad familiar y
asegurar que la unidad entre los accionistas de la familia es de suma importancia.

En el cuadrante 3, llamado MODELO PORTFOLIO (Inversores Pasivos), la
familia se vuelve menos activa en la gestion debido al retiro o falta de interés de
las generaciones posteriores pero los accionistas de la familia siguen manteniendo
sus intereses en el negocio. En este escenario, los accionistas de la familia se con-
vierten en inversores pasivos que ven el negocio como una mera inversiéon en una
cartera. Un peligro de este modelo es que cuando tales accionistas se desinteresan,
sienten una mayor presion para liquidar sus acciones e incluso pueden ser propen-
sos a litigar para hacerlo. Una vez mas, el negocio pierde algunas de las ventajas
competitivas de una empresa familiar, en este caso la mayor pérdida tal vez sea el
capital paciente.

En el cuadrante 4, lamado MODELO DE MERCADO (Empresa publica tipi-
ca), se basa en que el nimero de miembros en la propiedad aumenta, volviéndose
mas descentralizada, mientras que la implicacion de los propietarios pasa a ser
inactiva. Las empresas familiares que cumplen las caracteristicas para operar en
este modelo necesitan mecanismos de control, como la independencia, la discipli-
na y la objetividad, para asegurar que la gerencia independiente actie en el mejor
interés de los duenios. Ademas, este tipo de empresas pueden no tener algunas de
las ventajas estratégicas que se les presuponen, ya que carecen de la capacidad de
alinear eficientemente los intereses de la gestion con la propiedad para crear un
sentido compartido de “proposito”.
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Este modelo, segtn la literatura estudiada, plantea el nivel de responsabilidad
y el control del fundador y la familia; es decir, se refiere a dos dimensiones, la pro-
piedad y la participacion o implicacion de la familia en la empresa, y es clasificado
de acuerdo al grado de control e implicacion que tenga cada uno respectivamente.
Desde los escenarios de gobierno y participacion, ademads es ttil para conocer la
clasificacion de la empresa familiar y como esta puede estar expuesta a futuros
riesgos de su continuidad, de acuerdo al cuadrante en que sea ubicada. También
se puede inferir que este modelo y su estudio se encuentra en las primeras etapas
de su investigacion.

3.3.6. Modelo de gobernabilidad corporativa y cambio estratégico

El siguiente modelo fue creado por Nordqvist y Melin (2002) publicindose en
el libro: Understanding the Small Family Business, editado por Denise E. Fletcher.
El modelo es una buena herramienta para explorar el papel de los estrategas y los
ambitos estratégicos en los procesos de gobernabilidad y en la estrategia de las
empresas familiares. Se basa en que los procesos estratégicos y de gobernabilidad
estan entrelazados en las empresas familiares. Su objetivo es clarificar, definir y
comprender los procesos de gobierno en relacion a la estrategia corporativa en
las empresas familiares. Con ello, se da lugar a cuatro grupos donde se pueden
encajar las empresas familiares.

El estratega es el actor humano que desempefia un papel crucial en el proce-
so de la estrategia (Erikson y Nerdrum, 2001), es decir, la persona que mayor
impacto tiene tanto en el disefio, como en la elaboracién, la implantacion la
supervision y el control de la estrategia en la empresa familiar. La arena estraté-
gica es un escenario donde los actores estratégicos se encuentran e interactdan.
Este escenario se define como “el punto donde los actores principales establecen
didlogos y toman decisiones sobre los temas estratégicos para la organizacién”
(Erikson y Nerdrum, 2001).

De hecho, segin Cadbury (1992) y Neubauer y Lank (1998) en sus publi-
caciones se define el gobierno corporativo como “un sistema de estructuras y
procesos que surge como resultado de la interaccion entre los propietarios, el
consejo de administracion y el equipo directivo en la direccion y control de la
empresa”. Esta definicion vincula rotundamente el gobierno corporativo con el
proceso estratégico.

La figura que se va a analizar a continuacion, esta estructurada en cuatro cua-
drantes, donde, por un lado, se puede apreciar la fuerza de la influencia de la
familia en el proceso estratégico, y por otro, la tendencia de dominancia en el
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proceso estratégico. Es decir, por un lado, se clasifica a los familiares que poseen
una influencia estratégica, y a los profesionales externos que también tienen esa
influencia en la organizacion, mientras que, por el otro lado, se habla de los tipos
de escenarios estratégicos, informales y formales.

Melin y Nordqvist (2000) presentaron un modelo con respecto a procesos de
gobierno corporativo y estrategia en las empresas familiares. Esta herramienta
permite explorar el papel y el alcance de los procesos de mencionados anterior-
mente en las empresas familiares.

Dicho de otra forma, este marco estratégico permite investigar las estructuras
y procesos de gobierno corporativo y su vinculacion con el proceso de estrategia.
También nos permite distinguir entre ambitos formales con expertos estrategas, y
entre ambitos mas informales con otros actores estratégicos.

Figura 12. Modelo de gobernabilidad corporativa y cambio estratégico

Tendencia de dominio en el
proceso estratégico

o
Campo Estratégico  Campo Estratégico

A Informal Formal
Estrategas 1 2
Familiares : :
Fortaleza de la
influencia en el
proceso
estratégico
Estrategas 3. 4.
no familiares
\ 4

Fuente: Melin y Nordvist (2000).

En primer lugar, estan las organizaciones que se sitdan en el cuadrante 1. Es-
tas se encuadran en este grupo cuando los miembros de la familia interactdan y
toman decisiones en reuniones ocasionales o espacios informales, rapidamente
organizadas, y no profesionalizadas. El claro ejemplo es que, este tipo de empresas
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recaen en este grupo cuando se encuentran en lo que es conocido en otros mode-
los como, la etapa del fundador o etapa fundacional, donde el poder estratégico
recae sobre una persona, que generalmente, es el CEO y fundador. Destacar que,
en este cuadrante, casi nunca se encuentra una influencia externa sobre la pro-
piedad ya que esta persona posee total autonomia para la toma de decisiones de
cardcter estratégico debido a la carencia de estructuras e influencias externas.

En segundo lugar, se puede observar el cuadrante nimero dos. Este cua-
drante esta caracterizado por una gran influencia de miembros de la familia en
un escenario estratégico formal. Es decir, se inician reuniones dominadas por
la familia donde las decisiones de cardcter estratégico se toman en escenarios
estructurados y formalizados. Un ejemplo puede ser, cuando el CEO vy varios
miembros de la familia que forman parte del equipo directivo y de las estructu-
ras familiares (consejo de familia y asamblea familiar), se reinen con un equipo
de asesores o consultores expertos para tratar cualquier tipo de problema de
la organizacion.

En tercer lugar, esta el cuadrante 3, que encuadra a empresas que, general-
mente, provienen del cuadrante 1. Estas empresas se caracterizan porque pro-
vienen de estructuras de gobierno donde los poderes estratégicos, sus autono-
mias y responsabilidades recaen sobre la misma figura y no existe un equipo
directivo o el equipo directivo estd formado en gran parte por miembros de la
familia. Se empieza a tener cierta influencia externa que repercute sobre el go-
bierno corporativo y sus estructuras, debido a la entrada de asesores, consulto-
res, formadores, o directivos no familiares mds. Un ejemplo podria ser, cuando
una empresa familiar que se encuentra en la etapa fundacional, controlada sélo
por el fundador, inicia un procedimiento de sucesion generacional dirigido por
profesionales externos que impactan de gran manera sobre la futura estructura
de la organizacion.

En el dltimo cuadrante, el nimero 4, responde a caracteristicas tales como, la pre-
sencia de un consejo asesor, un consejo de administracion y un equipo directivo con
una participacion mayoritariamente de caracter externo. Debido a un trabajo mds es-
tructurado y un equipo directivo profesionalizado, los escenarios estratégicos formales
dominan las organizaciones con una fuerte influencia de los estrategas no familiares.

Cuando la sucesion se inicia dentro de una organizacion, pueden darse varias
situaciones:

1. Que se desarrolle la sucesion generacional SIN la participacion de una asis-
tencia externa que pueda formar un escenario estratégico mas formal, dan-
do lugar a todo lo contrario, a un escenario informal, el cual, si se desea se
puede formalizar gradualmente.
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2. Que se desarrolle la sucesion generacional CON la participacion de una asisten-
cia externa que pueda formar, esta vez si, un escenario estratégico formalizado.

Se puede realizar un intento de formalizacion, que puede resultar o no, de-
pendiendo de los recursos dirigidos y de los agentes intervinientes. Habria que
ver si durante, y después, del intento de formalizacion, se siguen manteniendo el
dominio de los estrategas familiares, o si estos, de verdad, ceden estos escenarios
a estrategas expertos, asegurando sus influencias, y por ende, conformando un
escenario mas formal. Otra manera de formalizar el escenario estratégico y atraer
las influencias de los estrategas no familiares, es realizar uno o varios cambios en
el equipo directivo, pero algunas veces, tampoco es suficiente para que se forjen
grandes cambios a nivel, tanto corporativo como estratégico.

En algunos casos, se ha dado mas importancia al cambio del gobierno corporati-
vo, sin tener en que otros factores pueden entrar en juego. El predominio de la fami-
lia, tanto en el equipo directivo superior como en la empresa familiar en general, y
la influencia de los asesores o administradores no familiares sobre las decisiones asi
lo confirman. Por lo tanto, un cambio implementado en la estructura de gobierno
corporativo no siempre lleva a un cambio en los procesos de gobierno corporativo.

Segun las investigaciones empiricas realizadas por los autores de este modelo,
se pueden sacar diversas conclusiones, entre las que cabe destacar:

® Los cambios estructurales llevados a cabo fueron acompafiados por cam-
bios procesales.

e Existe un nucleo limitado de actores clave que inician, modelan y toman
decisiones estratégicas.

e El proceso de gobierno corporativo esta estrechamente relacionado con un
ntcleo dominante también fuera de las estructuras formales.

e La interaccion entre los estrategas en los diferentes tipos de ambitos estra-
tégicos influye y da forma tanto a las estructuras como a los procesos.

® Si los estrategas no familiares aseguran influencias externas, los miembros
de la familia mantienen su dominio.

e La participacion de la familia es considerable cuando tiene una gran presen-
cia en el apice directivo.

En otras palabras, el modelo se utiliza para dar sentido y relacionar la influencia
que existe entre la gobernanza y el proceso de la estrategia en la empresa familiar,
y asi entender los cambios en el gobierno corporativo. De acuerdo con Cadbury
(1992) y Neubauer y Lank (1998), definir el gobierno corporativo como un sistema
de estructuras y procesos que surgen como resultado de la interaccion entre los pro-
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pietarios, el consejo de administracion y el equipo de direccion y control de la em-
presa. Es apropiado desde este enfoque relacionar la gobernanza con la estrategia.

Las empresas familiares son firmas de estructura compleja caracterizadas por
la especial interaccion entre la empresa y los miembros de la familia que desem-
pefan tareas en ella. Actualmente, la comunidad cientifica observa a este tipo de
empresas como un rico objeto de estudio para que diversas disciplinas confluyan
en la solucion de problematicas que le son propias.

Las empresas familiares constituyen la columna vertebral de la actividad econé-
mica de los paises y continuara siéndolo, pues es propio de la libertad humana el
querer emprender y es propio de los padres de familia preocuparse por la formacion
y por la seguridad econémica de los hijos. La empresa, cuando esta bien orientada,
es un medio que la familia puede emplear eficazmente en la consecucion de sus fines.

3.3.7. Modelo matriz: tamaiio de la familia - tamasio de la empresa

Este modelo creado por el profesor Guillermo Perkins (1992), fue publicado en
su tesis doctoral realizada en una institucion pionera en la investigacion de la em-
presa familiar, como es el IESE, en el afio 1992. Este modelo trata de representar los
posibles escenarios dependiendo de dos factores relacionados con el tamafio de la
empresa y de la familia, dividiendo el modelo en cuatro grupos de distintas caracte-
risticas. A continuacion, lo analizaremos brevemente ya que se trata de un modelo
muy simple y de sencilla comprension.

Figura 13. Modelo matriz tamafo de la familia - tamano de la empresa

Familia
Pequeia Grande
Pequena A. B.
Empresa R S —
Grande C. D.

Fuente: Perkins (1992).
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Por lo general, las empresas familiares se sitian en las casillas “A” y “D”, po-
sicionandose en casilla “A”, las empresas familiares que no han experimentado
un gran desarrollo en las dos primeras generaciones, mientras que en la casilla
“D?”, generalmente, se localizan empresas de opuestas caracteristicas, empresas
por las que han pasado varias generaciones dejando patente un gran éxito tras
su paso. En la casilla “C”, normalmente se encuadran las empresas que desde
su fundacion se desarrollan a gran velocidad convirtiéndose en grandes organi-
zaciones.

Para finalizar, en la casilla “B” recaen las empresas que no se desarrollan al
mismo ritmo que la familia, es decir, generalmente con el paso del tiempo, las
familias tienden a crecer en numero, y si la empresa familiar no lo hace al mis-
mo ritmo, puede no cubrir las necesidades de todos los integrantes de la familia
aportando valor mediante la retribuciéon accionarial o mediante el empleo en la
misma. Entonces puede convertirse en una fuente de conflictos empresariales y
familiares que puede desembocar en la venta de la misma si no.

Segtin sus autores, los objetivos a alcanzar de este modelo son los siguientes:

® Ayudar a que los actores a comprender mejor los roles que todos los miem-
bros han de desarrollar segun el tipo de empresa (A, B, C o D) que sea. Un
claro ejemplo pueden ser los problemas que se originan en el entramado
relacional cuando la familia es grande y sus miembros se encuentran in-
corporados en una empresa pequefa de tipo “B”. Otro ejemplo puede ser
la necesidad de incorporar directivos externos a la familia o estructurar los
6rganos de gobierno corporativo en una empresa tipo “C”.

e C(Clarificar las posibles ventajas e inconvenientes que se ocasionan al pro-
ducirse la trasferencia generacional. Un buen ejemplo es, cuando la trans-
mision se hace a los miembros de la siguiente generacion en dos partes
proporcionales, provocando una enorme dilucién del capital, convirtiendo
a la organizacion en una empresa familiar de tipo “B”. También existen
otras posibilidades muy perjudiciales, como que no se tomen las decisiones
correspondientes, o incluso se dejen de tomar, porque la propiedad se ha
repartido de forma proporcionalidad a un nimero par y pequefio de suce-
sores, sucediéndose asi empates en las decisiones y convirtiendo la organi-
zacion en una empresa familiar de tipo “C”.

e Tratar de concienciar a los miembros de la organizacion de la imperante ne-
cesidad de que la empresa familiar y la familia crezcan en proporcionalidad,
pudiendo asi satisfacer todas las necesidades e inquietudes de la totalidad
de sus miembros.
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Para concluir, esta matriz explica las diferentes estrategias que deben enfrentar
las empresas familiares en relaciéon con su gobierno, resalta como el tamario de la
empresa familiar y el tamafio de la familia y su implicacion familiar.

Por ejemplo, en empresas pequeiias y con familias grandes, es posible que no
haya lugar en la empresa para todos los miembros de la familia; y en el otro extre-
mo, hay empresas grandes con familias pequefias, no siendo en este caso la familia
suficiente para ocupar los cargos de decision. Ademas, realiza clasificaciones de
acuerdo al nivel en que se encuentre cada empresa y los retos que debe enfrentar
de acuerdo al cuadrante en el que se ubique.

Finalmente, se puede afirmar, que es un modelo representativo que posee la
dimension de la implicacion familiar y su relacion con el tamano de la empresa.

3.3.8. Modelo de las relaciones de trabajo

Este modelo se basa en cuatro tipologias de empresas familiares, que toma
como eje basico las responsabilidades que los miembros de la familia desempe-
flan, o realizaran con el paso del tiempo en la empresa familiar. Segtiin Gallo,
los cuatro tipos —empresa de trabajo, de direccion, de gobierno familiar y em-
presa familiar de inversiones y emprendimientos- son como cuatro “finales de
etapa” en una evolucion (la coyuntura de cada etapa) que resulta habitual entre
las empresas familiares multigeneracionales exitosas, si bien en la vida real se
encuentran muchas empresas que estan en situaciones intermedias, pasando de
una fase a otra.

Para comprender mejor estos cuatro tipos hay que tener presente que las bue-
nas empresas familiares, las que llegan a ser multigeneracionales y exitosas, tanto
en cada tipo como en la evolucién de uno a otro, no caen en la trampa de confun-
dir la capacidad de los miembros de la familia para desempeiiar las responsabili-
dades que les correspondan con el hecho de que sean propietarios, a la hora de su
incorporacion y asignacion de responsabilidades (Gallo, 1997).

Las empresas de trabajo familiar, se caracterizan en que los propietarios tienen
la voluntad de continuar unidos, ademas promueven de manera abierta la parti-
cipacion y el trabajo por parte de los miembros de la familia que trabajan en ella,
teniendo en cuenta las capacidades de cada uno y recibiendo una remuneracion
adecuada al rol que realizan.

Las empresas de direccion familiar, a diferencia de las empresas de trabajo
familiar, tienen cuenta y solo se promueven a aquellas personas, que en la familia
tengan las condiciones y competencias necesarias para desempenar los cargos en



118 Tomas Guillén Gorbe

la empresa, es decir, los mas idoneos y competentes, pudiendo llegar a ocupar
cargos de alta responsabilidad, como, por ejemplo, ser miembro del consejo di-
reccion, asi como, desempeniar roles que exijan un alto grado de especializacion
y conocimiento técnico. No obstante, cabe destacar que no sélo el conocimiento
es un factor determinante, sino que también lo son las condiciones humanas que
requieren la direccion de equipos.

Empresa familiar de inversion y emprendimientos, la principal caracteristica
interior es que se promueve la iniciativa emprendedora, ademas se les entrega
apoyo y soporte a aquellos familiares que deseen crear nuevas ideas de negocio,
mediante la concesion de préstamos, asesorias o algtn tipo de ayuda que dé inicio
al proyecto. Es de este modo como la empresa familiar apoya las iniciativas sur-
gidas por los familiares.

Empresa familiar coyuntural. Los Propietarios y miembros de la familia es-
tan unidos de manera mas coyuntural o, dicho de otra forma, por circunstancias
historicas de herencia, independiente de la sostenibilidad de la empresa familiar
en el futuro, ademds sin tener en cuenta las fuerzas del entorno que influyen y
menoscaban ain mas su continuidad. La familia sustenta su eje, en la unién y asi
negociaran posibles fusiones y ventas a terceros y no estan envueltos en disputas
o discusiones de poder.

Para concluir este modelo tiene la intencion de clasificar los tipos de empresas
familiares en base a su evolucion y englobando tres dimensiones de la empresa
familiar: la implicacion familiar, la propiedad y la direcciéon. También realiza un
gran aporte al trabajo y rol que los miembros de la familia desempefian en la
empresa. Es posible que empresas familiares inicien como empresas de trabajo fa-
miliar y al transcurrir el tiempo, evolucionen y lleguen a ser empresas de direccion
familiar, lo cual brinda elementos que permiten formular protocolos familiares al
interior de la empresa familiar.

3.3.9. Modelo matriz: aportacion de la familia — profesionalizacion
de los sistemas

Previo a presentar la aportacion de Dyer (1986), con respecto a la matriz de la
profesionalizacion de los sistemas, es importante sefialar los desafios y retos a los
que se enfrenta la empresa familiar, siendo uno ellos la profesionalizacion.

Este concepto enmarca el nivel o grado de apertura de los miembros de la
familia hacia una profesionalizacion con enfoque mas empresarial que familiar,
ademads de reforzar la idea de negocio familiar con el que el fundador empezo,
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e intentar que la empresa esté dirigida por competentes e idoneos profesionales,
independiente del vinculo familiar con la empresa.

A continuacion, se presenta la “Teoria de la Agencia” (Agency Theory) y la
“Teoria de los Recursos Basicos” (Resource-Based Theory), aportada por el pro-
fesor Gibb Dyer.

Figura 14. Modelo matriz aportacion de la familia
- profesionalizacion de los sistemas

Aportacion de la Familia

Alta Baja
Alta A. C.
Profesionalizacion
B
Baja D.

Fuente: Dyer (1986).

En base a la “teoria de los recursos basicos”, existen diferencias marcadas en-
tre las empresas familiares y las no familiares, siendo una de las més significativas
los tipos de recursos que cada uno de los integrantes ha aportado, los cuales pue-
den ser de diferentes tipos (recursos econémicos, personas, relaciones con otras
personas e instituciones del entorno, etc.). Otra de las diferencias relevantes, es el
vinculo familiar y el nivel de unién de los miembros de la familia qué, de acuer-
do al grado de unidad, influirdn en la continuidad de la empresa, como empresa
familiar; y el compromiso en la toma de decisiones acertadas de acuerdo al grado
de profesionalismo.

Segin Gallo y Amat (2003), las empresas situadas en las celdas “A” y “B” se
caracterizan por las fortalezas de la unidad y el compromiso, en comparacién con
las empresas de las celdas “C” y “D”, debilitadas por las luchas de la desunién y
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por las exigencias improcedentes de unos propietarios que no admiten el proyecto
de futuro existente en la organizacion.

Ahora de acuerdo con el modelo conceptual de la “teoria de la agencia” con
respecto a las diferencias mds relevantes entre las empresas familiares y las no
familiares se encuentran las formas y procedimientos para ejercer el poder. Por
ejemplo: los propietarios o agentes contratados, las diferencias en el nivel de pro-
fesionalizacion en el que se toman las decisiones objetivas, la racionalizacion en
base al analisis del entorno de la empresa, la definicion de la estrategia, el como
se delega la autoridad y la responsabilidad, también el como que se asignan pues-
tos en base a las necesidades de la empresa y el negocio, de igual forma como se
realiza el proceso de promocion interna y de esta manera definir la definicion de
remuneracion en funcion de sus capacidades y desempefio.

De acuerdo a la matriz, las empresas que se sitian en las celdas “A” y “C” tiene
un nivel de elevado de profesionalizacion de las personas y sistemas de gobierno
y direccion, en comparacion con las empresas situadas en las celdas “B” y “D”, lo
cual evidencia la caracteristica usual en las empresas familiares donde existe un
gran nivel de emprendimiento influenciado por su fundador, ademas de procesos
y sistemas de direccion practicamente incipientes.

Segun Gallo y Amat (2003), este modelo se centra en la motivacion, en el de-
seo de convencer a los empresarios familiares para que se esfuercen en situarse
en la celda “A”. Algo que resultara casi imposible para las empresas que se en-
cuentran en la celda “D”, salvo cambios realmente traumaticos en la propiedad
y en la manera de ejercer sus derechos politicos y algo que requerira esfuerzos,
siempre dificiles, para incrementar la unidad y el compromiso de la familia en
la celda “C”. Algo, por ultimo, que exigird esfuerzos comparativamente mas
sencillos para pasar de la celda “D” a la “A”, profesionalizando los sistemas de
direccion.

Finalmente, la Matriz de la Familia-Profesionalizacion de los sistemas, busca
identificar el grado de profesionalizacion de la empresa familiar y su relacion con
la aportacion de la familia. En esta matriz intervienen las dimensiones de la impli-
cacion familiar y la direccién, ademads, es importante senalar que el dominio de los
criterios familiares y la direccion estdn estrechamente ligados con la propiedad/
fundador y su estilo de direccion.

3.3.10. Modelo de los caminos en desarrollo

Este modelo se refiere a las tipologias de empresa relacionadas con su evolucion.
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Segun Gallo y Amat (2003), la empresa familiar tiene como elemento propio
la coincidencia de dos realidades que se superponen y evolucionan unidas: la em-
presa y la familia, las cuales dan lugar a cuatro dimensiones, dos de ellas son la
formulacion de la estrategia y su puesta en marcha, y las siguientes dos se refieren
al numero personas que conforman la familia y el nivel de centralizacion (nivel de
dilucion de la propiedad. Una vez definidas estas dimensiones se establecen tres
clases de empresas teniendo en cuenta su evolucion.

Figura 15. Modelo de los caminos en desarrollo

DILUCION DE LA
PROPIEDAD

ﬂ TAMARO DE
LAFAMILA
CONSORCIO A *
DiLUIDA DE PRIMOS al 3
SEMI EQUIPO DE
CONCENTRADA HERMANOS 1 ‘
CONCENTRADA FUNDADOR | 2
d -
»
EMPRESA DE ENPRESA DE EMPRESA DE 2 "
TRABALD FAMILIAR ORECCION FAMLIAR GoERNO PAMLAR Organizacion
IEGOCIO INE GO CARTERA DE
MONON REACONADOS NEGOCIOS

Fuente: Gallo y Amat. (2003).

Para continuar con la explicaciéon del modelo de los caminos en desarrollo, se
define una herramienta que permite clasificar las empresas familiares, de acuerdo
a su desarrollo y evolucion. En ellas se describen las circunstancias y problema-
ticas que suceden en el camino y recorrido de cada una de las etapas que tienen
las empresas familiares. Igualmente definen previamente los planes de accion para
resolverlos.

El modelo tiene en cuenta dos ejes: el primero, el eje horizontal, que se refiere
a la evolucion de la estrategia de la empresa donde, desde los inicios, las empre-
sas familiares se caracterizan por ser empresas mononegocio hasta llegar a ser
empresas con multiples negocios relacionados con distintos socios y niveles de
participacion accionaria.
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Asimismo, el principal medio para desarrollar y evolucionar la estrategia
de la empresa es la organizacion, la cual de acuerdo a la etapa en la que se en-
cuentre la empresa, puede estar como organizacion funcional, multinegocio y
divisional.

El segundo, el eje vertical, define la evolucion de la empresa familiar desde el
punto de vista de la evolucion de las generaciones, donde es posible encontrar, que
durante una etapa convivan distintas o mas de una generacion al mismo tiempo,
los cambios organizacionales y la evolucion de la empresa familiar dan lugar al
paso por cada una de las etapas de la propiedad y las generaciones.

El primer camino es el del fundador, al que algunos autores se refieren, como
en este caso Gallo (2004), como el primer camino o etapa en la mayoria de los
casos provocan una muerte lenta a la empresa debido a que esta no ofrece a los
miembros de la familia, retos u oportunidades en las cuales se pueden desarrollar
o explotar sus capacidades creativas, emprendedores y de negocio, lo que conlleva
a situaciones de ingobernabilidad.

Es la evolucion lenta identificada con conceptos tradicionales de la empresa fa-
miliar, donde ésta experimenta pocas variaciones en un lapso de tiempo, mientras
se transmite de generacion en generacion, los objetivos muestran minimos cam-
bios en el tiempo ya que la estabilidad y la permanencia del negocio tradicional es
la llave para alcanzar el éxito empresarial.

El segundo camino se define como el de la evolucion rapida. Se caracteriza por-
que el fundador ejerce un gran liderazgo en el que se sustenta en las capacidades
de la empresa, de esta manera aprovechar las oportunidades que tiene el entorno,
a su vez la sostenibilidad y continuidad de la empresa. Este es el principal factor de
riesgo o debilidad que tiene la empresa familiar en esta segunda etapa, la principal
causa se debe a la falta de formacién de las nuevas generaciones quienes seran
los directivos del futuro y garantizaran la continuidad de la empresa. Presentan
un desarrollo importante en la primera generacion con la busqueda continua de
nuevos productos y mercados para crecer, pero este tipo de crecimiento conlleva
a otros problemas como mayores exigencias de un sucesor, mayor complejidad de
la organizacién, forzar soluciones a problemas familiares.

El tercer camino o tercera etapa, segin Gallo (2004) son las que cuentan con
un elevado crecimiento, diversificando productos, entrando a nuevos sectores y
mercados geograficos, apoyandose con frecuencia en diferentes tipos de alianzas
o estrategias. En esta etapa la empresa familiar encuentra el equilibrio en cuanto a
las distintas dimensiones, en base a los valores y la cultura organizacional, ademas
con apertura y flexibilidad al cambio que genere la evolucion que requiere y exige
el entorno a la empresa familiar.
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Es la evolucién equilibrada donde sincroniza el crecimiento de la empresa, de
la familia y la propiedad, no solo con una unica trayectoria ya que la empresa
debe seguir el curso a partir de su postura inicial. La trayectoria de estos esce-
narios es compleja, ya que los objetivos de la empresa estan alineados con sus
colaboradores tomando en cuenta sus necesidades y limitaciones familiares (Pé-
rez-Fernandez y Raposo, 2007).

3.3.11. Reflexiones generales sobre las variables de los modelos de
analisis

Las empresas familiares son organizaciones con estructuras complejas.

En comparacion con las empresas no familiares, el principal ingrediente que
aporta para que la empresa familiar sea estudiada de modo particular es el com-
ponte familiar y su interaccion con las otras dos dimensiones, la propiedad y la
empresa, que se dan en cualquier otra compainia. Es lo que da origen a maltiples
situaciones que pueden desencadenar en conflictos en los que se traslape los in-
tereses familiares y empresariales. Por ello, se han realizado multiples estudios
de distintas disciplinas, con el fin de identificar, entender y clarificar las variadas
tipologias de empresas familiares que pueden llegar a materializarse cuando les
incorporamos diferentes estadios de evolucion y desarrollo que genera una gran
heterogeneidad.

Como hemos dicho, hay muchos Modelos de Analisis de las empresas familia-
res y solo se han revisado 10 de los muiltiples existentes. No se tiene por objetivo
aglutinar todos los cuantiosos modelos que han sido construidos por los aca-
démicos y expertos en el campo con la intencién de explicar y clasificar la gran
diversidad de empresas familiares existentes a lo largo de los afos.

Junto con estos 10 modelos analizados, hay muchos mas, entre los que tam-
bién podriamos destacar algunos otros como los siguientes:

e El modelo de McGivern (1989) que es uno de los primeros modelos evolu-
tivos segun el ciclo de vida en 5 etapas (iniciacion, desarrollo, crecimiento
madurez y decadencia).

e El modelo de Ward (1994) que menciona tres ciclos de vida diferentes res-
pecto a la empresa, la propiedad y la organizacion.

e El modelo de los 4 pilares de Pérez-Molina (2012) que estructura esos cua-
tro subsistemas en la familia, la propiedad, la direccion y la sucesion.

¢ Elmodelo CAVA (Comprometido, Activo, Virtuoso y Avanzado) de Gallo et
al. (2009).
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e El modelo de las 4 P propuesto también por Ward (2004) basado en los
cuatro ejes: Politica, Proposito, Proceso y Parentesco.

e El modelo de las 4 C propuesto por Miller y Le Breton-Miller (2005) que
hace referencia a cuatro cualidades: Continuidad, Comunidad, Conexién y
Comando.

* El modelo de Barnes y Hershon (1976) que analiza como se transmite el
poder en la empresa familiar a la siguiente generacion.

e El modelo IEI (Internal, External, Inside) desarrollado por Lozano
(2011) que hace un analisis de la transicion familiar segun la evolucion
de la experiencia de las cabezas de la empresa familiar, primero dentro,
luego en otras empresas para volver en la tercera fase otra vez a la em-
presa familiar.

¢ El modelo de equilibrio entre empresa y familia de Belausteguigoitia (2004)
que analiza el equilibrio entre familia, propiedad y empresa.

Estos modelos son otros mas de los muchos que existen en el amplio univer-
so de estudio de la empresa familiar. Con el paso de los afios y el trabajo de los
académicos y expertos, se conceptualizardn constantemente nuevos modelos que
tratan de comprender el maximo numero de dimensiones o caracteristicas de la
empresa familiar. Belausteguigoitia (2004) los estructurd y agrup6 en 4 grandes
categorias: Modelos Circulares, Modelos de Tiempo, Modelos de Influencia y
Cualidades y por ultimo Modelos de Experiencia.

Pero hay que tener en cuenta que con el tiempo este campo de estudio se ira
desarrollando cada vez mas y ampliando la comprension de la heterogeneidad
de la empresa familiar. Ayudando a identificar los contrastes existentes entre
modelos, a explorar sus posibles evoluciones, a profundizar en las problema-
ticas mas tipicas y a ayudar en la toma de decisiones mas apropiadas para
resolverlas.

El objetivo de este trabajo no es aportar ningtin modelo de analisis ni recopilar
todos los existentes, lo que se busca es una simple aproximacién para entender la
complejidad del andlisis especifico de las empresas familiares, sus caracteristicas y
su relacion con los niveles de desarrollo.

Lo que si podemos concluir es que en todos los modelos de andlisis se identifi-
can de manera recurrente una serie de variables que estan presentes a la hora de
construir esos modelos que intentan explicar esa complejidad:

e Estadio Generacional: que generacion es la que tiene en ese momento el
gobierno de la empresa familiar
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e Grado de Control: que sistemas de control efectivos tiene la familia sobre la
gestion de la empresa.

e Numero de Accionistas

e Grado de estructuracion de los 6rganos de gobierno

e Grado de implicacion de la familia

e Numero de negocios y tamaiio de la empresa

Esa estructuracion la podemos ver en la Tabla 23, donde podemos ver los

10 modelos analizados y las diferentes variables principales que considera cada
modelo.

Este analisis es un simple reflejo de la heterogeneidad de comportamientos
y tipologias que hay dentro de la empresa familiar que es al fin y al cabo el
propio reflejo de la diversidad de empresas que hay en general. Es en esa hetero-
geneidad, donde se han de buscar las variables que ayuden a identificar de una
manera empirica las diferentes tipologias en la muestra y sus rasgos de gobierno
estratégico.

Desde ese enfoque de la revision de los diferentes modelos y variables que
hemos estructurado en esta parte del estudio, viendo los mas recurrentes segtiin
la tabla de contraste anterior, hemos identificado para el trabajo de campo los
siguientes factores de caracterizacion:

1. De los 6rganos de gobierno empresa teniendo en cuenta variables como:
e Tamarfio del consejo de administracion.

e Porcentaje de miembros del consejo de administracion que pertenecen
a la familia propietaria.

® Dualidad del cargo de Presidente del consejo y/o la Direccion general.

e Apertura a consejo externo, grado de participacion de independientes
en el consejo.

* Afios de experiencia con comités asesores externos.

2. De los 6rganos del gobierno familiar teniendo en cuenta variables como:
® Los afios de experiencia acumulada en consejos/protocolos de familia
e Laimplicacion de la familia en la gestion

e El porcentaje de miembros del equipo de direccion que pertenecen a la
familia propietaria

e La implicacion familia politica
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Tabla 23. Modelos analizados y sus variables

Sistemas

Generacion de control Grado de Crado de Numero de
quetieneel | efectivosdela | Nimerode | estructuracion | . . ., negocios y
. " . , implicacion de .
gobiernode | familiasobre | Accionistas | delos rganos o amil tamafio de la
la EF la gestion de gobierno empresa

empresarial

MODELOS / VARIABLES

El modelo de los tres
circulos Propiedad-
Familia-Empresa de John
Davis y Renato Tagiuri

El modelo ampliado de
los cinco circulos de Joan
Amat. (+gerencia+

sucesion)

El modelo de etapas
familiares.

El modelo evolutivo
tridimensional de Gersick.

Modelo de los cuatro
cuadrantes de gobierno
de la empresa familiar:
dimensiones de mercado
y control.

Modelo de gobernabilidad
corporativa y cambio
estratégico.

Modelo matriz: tamafio de
la familia - tamario de la
empresa,

Modelo de [as relaciones
de trabajo.

Modelo matriz:
aportacion de la familia -
profesionalizacion de los
sistemas.

Modelo de los caminos en
desarrollo

Fuente: Elaboracién propia.
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Todo este primer andlisis de los modelos y la importancia de la estructuracion
de todos los 6rganos de gobierno que tiene la empresa familiar para canalizar su
multidimensionalidad propiedad, familia y negocio. Podemos ver la configuracion
real de estos 6rganos segtn su grado de estructuracion y evolucion generacional,
implicacion y modelo de gestion.

Y al final lo podemos relacionar con aspectos sobre la direccion estratégica
de las empresas familiares, la toma de decisiones en los 6rganos de gobierno y
que aspectos pueden determinar diferencias en la creacion de valor y el futuro
de la compania. Identificar qué aspectos de su gobierno han ayudado a la toma
de decisiones estratégicas en estos ultimos diez afios y como han contribuido al
desarrollo de su negocio.

No obstante, antes es conveniente hacer algunas reflexiones sobre el proceso de
direccion estratégica en la empresa para contextualizar el marco del pensamiento
y decisiones estratégicas que se toman en las empresas y que tienen implicaciones
en los resultados de las empresas.

3.4. COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Una vez descrito en la primera parte del marco tedrico, los diferentes 6rganos
de gobierno que tiene la empresa familiar y en la segunda parte, haber revisado los
diferentes modelos de analisis de las empresas familiares es necesario en esta ter-
cera parte final, relacionarlos con su comportamiento estratégico desde diferentes
perspectivas: la teoria de agencia, la teoria de recursos y capacidades, la teoria de
la riqueza socio emocional y junto a ellas, analizar las claves de la configuracion
de la variedad de repertorio estratégico en cualquier empresa y los aspectos clave
del pensamiento estratégico en las personas que toman las decisiones para hacer
una aproximacion al concepto de direccion estratégica y las implicaciones de la
participacion de la empresa familiar y luego poderlo relacionar con la calidad de
la toma de decisiones y su repercusion en los resultados de la empresa que quere-
mos vincular en el trabajo de campo.

Para ello es valioso conocer e intentar contribuir a la comprension de los
origenes y consecuencias del comportamiento de la empresa familiar. Sharma,
Chrisman y Chua (1997), observaron que se necesita mucho mds trabajo para
comprender como varios factores podrian afectar el desempefio de la empresa,
sugiriendo una perspectiva de gestion estratégica como una valiosa manera de
avanzar en el campo. Asimismo, Cabrera-Sudarez, De Saa-Pérez y Garcia-Alameda
(2001) senalaron que, aunque el proceso de gestion estratégica es similar tanto
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para la familia y las empresas no familiares, para avanzar, es necesario articular
las caracteristicas distintivas de las empresas familiares y comprender las caracte-
risticas y ventajas competitivas.

Revisando la perspectiva de gestion estratégica en las empresas familiares,
Chrisman et al., (2012) definen pruebas de que la participacion y la influencia de
la familia pueden afectar a las empresas destacando la aparicion de la teoria de
las agencias junto con nuevos marcos teéricos basados en el reconocimiento de
que las caracteristicas distintivas de las empresas familiares parecen sumirse en
diferencias en metas, sistemas de gobierno y recursos estratégicos (Chrisman et
al., 2012).

Basandose en teorias del comportamiento y de las partes interesadas, Chris-
man et al. (2012) encuentra una relacion entre la participacion familiar y la adop-
cion de objetivos no-econdmicos centrados en la familia (por ejemplo, armonia
familiar, estado e identidad). Esto esta relacionado en cuanto a la empresa persi-
gue dichos objetivos, ademds esta interrelacionado con la intencion de la familia
de continuar con la empresa.

Las consecuciones de tales objetivos resultan en la acumulacion de reservas
no financieras de riqueza socioemocional, que representa una dotacion afectiva de
beneficios, entre otras cosas, transgeneracional, el control familiar y la identidad
familiar (Berrone, Cruz, y Gomez-Mejia, 2012; Gémez-Mejia, Pascual, y De Cas-
tro, 2011; Gémez-Mejia, Takacs, Nufez, Jacobson, y Moyano-Funetes, 2007).

De acuerdo a lo mencionado, en la actualidad existen cada vez mas estudios
donde se hace énfasis en la descripcion y entendimiento de la riqueza socio emo-
cional y la preservacion de dicho modelo en los distintos repertorios estratégicos
de las empresas familiares.

Los estudios con respecto al concepto de estrategia han aportado criterios para
entender la orientacion del negocio que tienen las empresas. Segtin Ansoff (19635,
1987), Argyris (1989), Chandler (1990); Drucker (1996) y Mintzberg (1994), se
refieren a los mecanismos a través de los cuales, las organizaciones planifican su
actividad, definiendo sus objetivos a medio y largo plazo, asi como los procedi-
mientos que disponen para alcanzarlos. Ward (1987) concluye que la planifica-
cion estratégica en la empresa y en la familia contribuye de manera significativa a
la continuidad de las empresas familiares.

Sharma et al. (1997) incluye las diferentes etapas del proceso de direccion es-
tratégica para todas las empresas, sean o no familiares. El modelo se enfoca en el
cumplimiento de objetivos, ademas presenta el proceso dindmico que requiere el
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planteamiento de objetivos, la formulacion e implantacion de las estrategias que
permitirdn el alcance de los mismos y la generacion del beneficio econémico.

Figura 16. Proceso de Direccion Estratégica

Oportunidades ambientales y acuerdos
Recursos organizativos y habilidades
Valores adminislialivos
Responsabilidades sociales
Intereses tamiliares

# = A A
Formulacion de Formulacién de Implementacion de la Desempeiio organizativo
los Objetivos la Estrategia Estrategia con repeticion de
Retornos financieros Gobiemo Corporativo Metas financieras, de
Cuota de mercado L Esliuclura organizacional mercado, de crecimiento y
Ricsgo Proceso de Planificacion Evolucion y cambio d socialos
Crecimiento = Estratégica =) Cuturade la Empresa familiar Objetivo familiar
Metas sociales Contenido Estratégico Inclusién de miembros
Melas familiares Temas nglales familiares
Sucesion

Temas intergeneracionales

¥ @

A &
Fvaluacion y Control Fstratégico
Cultura Familiar
Implicacién de los miembros familiares
Implicacién de los miembros no familiares

Fuente: Sharma et al. (1997).

En este modelo confluyen las variables que deben tener las empresas familiares
y no familiares y como influyen en el proceso de direccion estratégica. Las metas
de la familia son incluidas en el entorno de objetivo que tiene la empresa, ademas
contienen conceptos que son caracteristicos de la empresa familiar, como lo son;
la sucesion, las relaciones entre los miembros de la familia implicados en las de-
cisiones estratégicas.

Toda la dindmica que se desprende en el proceso de la definiciéon de politicas,
en las relaciones familiares y en la forma en que perciben los miembros de la fami-
lia el rol de los directivos no familiares, la cual puede ser darse de manera positiva
o negativa en la definicion de la estrategia.

Ahora, en relacion a las investigaciones realizadas con respecto a la orienta-
cién estratégica en la empresa familiar, segin los investigadores el enfoque de
gestion ha iniciado la sustentacion, en base a la teoria de la agencia y la teoria de
recursos y capacidades (RBV). Las dos perspectivas cuentan con orientacion en la
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gestion estratégica y ayudan a explicar situaciones importantes, relacionado con
la definicion de la estrategia, la formulacién, implementacién y control, ademas
del liderazgo y sucesion junto con la orientacion al rendimiento de la empresa
familiar.

3.4.1. Teoria de la agencia y negocio familiar

Jensen y Meckling (1976) definen la relacion de agencia como un contrato
bajo cuyas cldusulas una o mas personas (el/los principal/es) contratan a otra per-
sona (el agente) para que realice determinado servicio en su nombre, lo que im-
plica cierto grado de delegacion de autoridad en el agente para tomar decisiones.
Se entrega y delega algun grado de autoridad y capacidad de decision, por parte
del principal, es decir, por el propietario. El agente es quien actta y el principal
es quién influye en la accion del agente, dichas influencias pueden encaminarse
en posibles intereses por parte del principal. El problema del principal y el agente
reside en que los directivos pueden perseguir sus propios objetivos, incluso a costa
de obtener menos beneficios para los propietarios (Pindyck y Rubinfeld, 2001).

En definitiva, segun esta teoria, la corporacién o empresa privada es simple-
mente una formacion legal que sirve de marco para relaciones contractuales entre
individuos (Jensen y Meckling, 1976). Pueden surgir en el proceso de relaciones
entre el agente y el principal intereses distintos o comunes. Los altimos estudios
efectuados en la teoria de la agencia, relacionan dicha teoria y las empresas fami-
liares, de acuerdo al estudio se centran en el altruismo y la tendencia al atrinche-
ramiento como los factores y fuerzas que distinguen la empresa familiar de la no
familiar como fuente de costos de agencia.

Gomez-Mejia, Nunez-Nickel y Gutiérrez (2001) proporcionan pruebas de
apoyo de las empresas familiares. Dichos autores muestran que los problemas
de la agencia causados por el atrincheramiento pueden tener ciertos matices de
forma positiva o negativa en las empresas familiares. Por ejemplo, puede darse
que un atrincheramiento por parte de la propiedad que genere consecuencias para
los accionistas minoritarios y la sociedad. Por otro lado, Morck y Yeung (2003;
2004) argumentan que debido al espiritu emprendedor y el talento no son ne-
cesariamente heredados por las siguientes generaciones de control de la familia.
Es mucho maés facil para las generaciones siguientes utilizar su influencia para
obtener ventajas competitivas a través de la bisqueda de rentas mediante la inno-
vacion y el espiritu empresarial.

La innovacion puede canibalizar negocios existentes, en empresas con carac-
teristicas de propiedad piramidal de la familia, por tanto pueden crear desincen-
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tivos para innovar, si la posibilidad de innovacion se produce a niveles donde la
estructura de la participacion de la familia en los beneficios es menor, este proble-
ma es grave si el atrincheramiento esta acompafiada por una estructura piramidal
de propiedad corporativa (Morck y Yeung, 2003).

Altruismo. Los autores iniciales de la teoria de la agencia suponian que cuan-
do la propiedad y la gestién se mantuvieran dentro de una familia, los costos de
agencia serian bajos, si no ausentes. Por ejemplo Fama y Jensen (1983), afirman
que los miembros de la familia tienen ventajas en el monitoreo y disciplinar agen-
tes de decision relacionados.

Por otro lado, Buchanan citado por Schulze, Lubatkin, Dino y Buchholtz
(2001) plantean que el altruismo puede causar problemas debido a que los pa-
dres pueden hostigar a sus hijos con amenazas de tipo moral. Esto pasa porque
el altruismo se muestra como un deseo de prolongacion social-familiar. Entonces
los padres tienen incentivos para ser generosos con sus hijos, pero a la vez deben
mostrarse autoritarios para asi lograr la prolongacion adecuada social y empresa-
rial con el manejo de algunos factores como el manejo de recursos.

Se puede inferir que no solo la ausencia de la propiedad y el control son fuente
de costos de agencia, y que tampoco basta con que la propiedad y el control estén
unidos en una empresa para reducirlos. Existen otras fuentes de costos como el
altruismo y/o atrincheramiento la incapacidad de hacer pactos objetivos basados
y los cuales carezcan de visién y gestion estratégica en la empresa familiar, y que
no estén solo soportados en intereses meramente familiares por encima de la con-
tinuidad sostenibilidad de la organizacion.

Randoy y Goel (2003) concluyen que los diferentes contextos de agencia y formas
de propiedad requieren diferentes estructuras de gobernanza. Mustakallio, Autio y
Zahra (2002) sugieren que los propietarios tienen multiples funciones en una empresa
familiar. Sus resultados e hipétesis definen que los controles formales y sociales influ-
yen en la calidad de las decisiones estratégicas en las empresas familiares. El atrinche-
ramiento y altruismo pueden tener efectos positivos y negativos sobre el desempefio de
las empresas familiares, la gestion de la empresa, el nivel de control de la propiedad.

La estrategia en la empresa puede estar condicionada al grado de influencia
positiva o negativa de dichos conceptos.

3.4.2. Teoria de los recursos y capacidades en la empresa familiar

Los recursos estratégicos de la empresa deben ser heterogéneos y cumplir con
las propiedades de ser valiosos, escasos y dificiles de imitar o de sustituir, criterios
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que se relacionan con el desarrollo y la sostenibilidad de las ventajas competitivas
(Barney, 1991; Peteraf, 1993). Por lo que el desarrollo de la empresa familiar y la
participacion de la familia pueden conducir a una ventaja competitiva.

El enfoque basado en la teoria de recursos y capacidades (RBV) tiene la opor-
tunidad y descubrir el potencial de ayudar a identificar los recursos y capacidades
que hacen distintas y unicas a las empresas familiares y que les permiten desarro-
llar ventajas competitivas basadas en la familia (Habbershon y Williams, 1999;
Habbershon et al., 2003). Otros autores que ha realizado aportes son Sirmon y
Hitt (2003) quienes distinguen fuentes de familia Capital social: humano, social,
supervivencia, paciente y estructuras de gobierno, y como las empresas familia-
res evaluan, adquieren y aprovechan sus recursos los cuales la hacen diferentes,
distintivos y dnicos comparados con las empresas no familiares. Carney (2005)
describe tres caracteristicas del gobierno de la empresa familiar: la parsimonia, el
personalismo, particularismo que puede conducir a ventajas de costo, ayudar en
el desarrollo de capital social y fomentar las inversiones empresariales.

Autores como Tagiuri y Davis (1996) y Barney, Clark y Alvarez (2002), usan
la teoria de la red para proponer que mantener los lazos familiares reduce la ca-
pacidad de los miembros de la familia para mantener otros lazos sociales fuertes.
Teniendo en cuenta la tendencia de los activos de la familia redundantes, sostie-
nen que es poco probable que los lazos familiares sean una fuente importante de
los recursos necesarios para el emprendimiento y la creacion de valor. Por tanto,
concluyen que las empresas familiares no tendran ventaja en la adquisicion de
recursos.

Sin embargo, Barney et al. (2002) sugieren que los lazos familiares pueden
proporcionar una ventaja en la identificacién de oportunidades debido a la mayor
disposicion de los miembros de la familia a compartir informacién mutua.

Los estudiosos que adoptan la perspectiva del (RBV) han generado una varie-
dad de ideas sobre como la participacion de la familia puede crear diferencias en
las empresas no familiares. De acuerdo a lo aportado por Chrisman et al. (2005),
parece haber una oportunidad para combinar las ideas de la teoria de recursos y
capacidades (RBV) con la teoria de las agencias basandose en el concepto de gene-
racion de recursos y apropiacion de renta. Ademas, plantean que la asignacion de
rentas podria ser una fuerza para mantener las generaciones futuras de la familia
implicadas en la gestion y la propiedad de la empresa, para crear sostenibilidad en
el poder de negociacion de la familia frente a otras partes interesadas, esto desde
el punto de vista que la propiedad continte en las siguientes generaciones.

Como conclusion de estas teorias enmarcadas anteriormente y en relacion con
la estrategia en la empresa familiar, las investigaciones enfocadas en objetivos
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meramente econdémicos son fundamentales desde el punto de vista de que una
empresa debe generar beneficios. Sin embargo, el factor econémico no es la tnica
variable que debe gestionar una empresa familiar, en donde si se hace énfasis en
esta unica variable, la empresa familiar puede verse con vision limitada.

Por tanto, es necesario contemplar la generacién de objetivos no econdémicos,
existiendo un equilibrio al formular estrategias, administrativas y operativas entre
la propiedad, la direccion y los empleados, tomando el modelo de los tres circulos
aportado por Tagiuri y Davis (1996), en donde confluyen las tres dimensiones an-
tes mencionadas. Para reflejar, una realidad mas cercana y realizar una contribu-
cion significativa, se propone no solo el estudio de estas teorias y sus incidencias
en la direccion estratégica en la empresa familiar, sino ademas, a continuacion se
incluira la teoria de la riqueza socio emocional (SEW) como estudio de generacion
de objetivos no econémicos y su posible influencia en la gestion estratégica en la
empresa familiar.

3.4.3. Teoria de la riqueza socio emocional (SEW)

Este enfoque es mds reciente y nace con el fin de abordar la respuesta a la
posible influencia que puede tener el componente socio emocional en la empresa
familiar.

Ademads, donde la empresa familiar se encuentra motivada a conservar y pre-
servar su riqueza emocional (SEW) refiriéndose a aspectos no financieros de los
propietarios de las familias.

Es importante sefialar los autores que han realizado aportes al respecto; Berro-
ne et al. (2012) y Gémez-Mejia et al. (2010; 2007) quienes sugirieron una nueva
formulacion tedrica dentro del ambito de la empresa familiar, el llamado modelo
de riqueza socio emocional (SEW). Dichos autores argumentan que el modelo
de la riqueza emocional es el distintivo mas importante de la empresa familiar, y
explica el por qué la empresa familiar tiene un comportamiento diferencial de las
empresas no familiares.

En suma, en la definicion del concepto de riqueza socio emocional (SEW) apor-
tan las diferentes dimensiones, y sus relaciones con otros enfoques tedricos, de
la misma forma incluyen el como medir este modelo y ofrecen alternativas para
operarla.

Segtin Gomez-Mejia et al. (2011) los objetivos no econémicos son el diferen-
ciador clave de las empresas familiares. Alli se demuestra que el componente de
las emociones en las empresas familiares es un distintivo singular. Otra caracte-
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ristica a resaltar es que segun Schulze et al. (2001) a veces el nombre de la familia
y el nombre de la empresa son los mismos, lo que evidencia que el buen nombre,
reputacion y orgullo del fundador-propietario esta estrechamente vinculados con
la empresa, y por tanto el control y la autoridad hacen parte de la satisfaccion de
la familia implicada en la empresa familiar.

Dicho de otra forma, una imagen publica positiva de la empresa refuerza la
riqueza socioemocional derivada de la empresa y también confian en la empresa
para difundir los valores de la familia entre los empleados y en toda la sociedad
(Gomez-Mejia et al., 2011).

Para evitar la pérdida total de la riqueza socio emocional (SEW) por parte de
la familia, la empresa familiar emprendera cualquier accion para evitarlo, lo cual
también podria significar aceptar un alto riesgo, (Gomez-Mejia et al., 2007). Esto
visto en la empresa familiar, pueden originarse dos tipos de riesgos, de acuerdo al
grado o el nivel de impacto y materializacion de este, el primero de ellos se refiere
a que la empresa familiar tendra un grado de tolerancia de bajo rendimiento y
el de no alcanzar los objetivos propuestos, y el segundo riesgo, se refiere al nivel
de supervivencia que la empresa familiar puede permitirse. Lo que podria decirse
que segun el modelo de riqueza socio emocional (SEW) la empresa familiar se
permitird un rendimiento bajo de acuerdo a los objetivos definidos, con el fin de
preservar su riqueza socio emocional (SEW).

El modelo de riqueza socio emocional (SEW, Socioemotional Wealth) tiene cin-
co dimensiones diferentes, resumidas como FIBER: Family, Identification, Brin-
ding, Emotional, Renewal (Berrone et al., 2012):

e Control e influencia familiar

e Identificacion de los miembros de la familia con la empresa
e Lazos sociales vinculantes

® Apego emocional de los miembros de la familia

e Renovacion de los lazos familiares a la empresa a través de la sucesion di-
nastica

Control e influencia familiar

Esta dimensién es un componente importante en el modelo de la riqueza emo-
cional (SEW). No es raro ver a los propietarios con multiples roles en las empresas
como forma de control formal e informal (Mustakallio et al., 2002). El control
puede ser ejercido por el fundador-propietario y/o es posible que este influenciado
por una familia dominante. Asimismo, la capacidad de tener autoridad ante los
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miembros de la familia puede generar una fuerte posicion, la cual puede ser atri-
buida por el carisma de algunos miembros de la familia. Se ha demostrado que el
control y la influencia son muy importantes para la familia miembros (Zellweger,
Kellermanns, Chrisman, y Chua, 2012).

Los miembros de la familia requieren control continuo de la empresa. Por lo
tanto, es mds probable que las empresas familiares se perpetien directamente o
indirectamente como propietarios e influencien sobre el control de la empresa
familiar independientemente de las consideraciones financieras (Gémez-Mejia et
al., 2007).

Identificacion de los miembros de la familia con la empresa

La identificacion de los miembros de la familia con la empresa constituye la
segunda dimension de la teoria de la riqueza socio emocional, segin Berrone et
al., (2010) y Dyer y Whetten (2006). Una empresa familiar y una familia podrian
tener el mismo nombre, dando lugar a una unica empresa familiar. Lo que puede
inferirse que la empresa familiar puede ser vista como la extension de la familia,
o dicho de otro modo, es probable que esta imagen no solo sea vista por sus em-
pleados, sino por los grupos interés que rodean la empresa. Por lo que, de alguna
manera esta identificacion influye de manera significativa en el comportamiento y
en como quieren ser vistos los miembros de la familia con la empresa. Se dispone
de pruebas empiricas consistentes que sugieren que debido a la fuerte identifi-
cacion con nombre de la empresa y una posible identificacion con la condena
publica, podria ser emocionalmente devastador para los miembros de la familia
(Westhead, Cowling, y Howorth, 2001).

Lazos sociales vinculantes

Son la tercera dimension, Segun Berrone et al., (2012) los lazos sociales vin-
culantes y las relaciones familiares o capital social. La buena disposicién y la
voluntad entre los integrantes de la familia y a su vez estos con la comunidad, lo
cual puede tenerse en cuenta para el funcionamiento de la empresa y de esta ma-
nera influir en su competitividad. Una empresa familiar puede crear un sentido de
estabilidad y compromiso de empleados a través de su propia identidad (Miller y
Le Breton-Miller, 2005). Esto puede relacionarse con que las empresas familiares,
a menudo estan profundamente conectadas con las comunidades y las asociacio-
nes patrocinadoras (Berrone et al., 2010). Y visto mas alla, segin Schulze et al.,
(2003) Las empresas familiares pueden hacer esto por razones altruistas y/o en
beneficio de reconocimiento para patrocinar comunidades locales.
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Apego emocional de los miembros de la familia

El apego emocional también se refiere a la apropiacion psicologica (Berrone et
al.,2012) de la empresa debido a los vinculos existentes dentro y afuera de la em-
presa. El componente de apego emocional y la empresa familiar estd intimamente
ligado, debido a que las emociones y afectos son inherentes al solo hecho de ser
una empresa familiar, en la que los vinculos emocionales pueden llegar a ser de-
terminantes en la toma de decisiones y en el manejo de conflictos. Si, se compara
con empresas no familiares, es estas tltimas, posiblemente con la terminacion del
contrato por las partes involucradas se puede llegar a ser el fin de los conflictos;
en cambio en la empresa familiar, el apego emocional es arraigado, lo cual en
ocasiones, se espera que la diferencias y conflictos se minimicen con el paso del
tiempo. La mezcla de la familia, las emociones y el negocio es un factor clave de
diferenciacion de las empresas familiares (Eddleston y Kellermanns, 2007; Tagiuri
y Davis, 1996). Visto ahora desde el punto de vista del legado familiar, este es otro
de los factores que hacen distintos a la empresa familiar y hacen que esta parti-
cularidad esté profundamente vinculada a un apego emocional por parte de los
miembros de la familia con implicacion familiar en la empresa. El legado familiar,
y una pérdida potencial significan una situacién altamente emocional para la ma-
yoria de los propietarios (Sharma y Manikutty, 2005; Shepherd y Kuratko, 2009).

Control transgeneracional

La renovacion de los lazos familiares en la empresa a través de la sucesion y
el control transgeneracional complementa el modelo de riqueza socio emocional
(SEW) y sus cinco dimensiones. La familia no considera a la empresa un activo
que pueda ser vendido facilmente (Tagiuri y Davis, 1992). El proceso, el control y
entrega de las banderas de la empresa familiar es una de las decisiones que tiene
un horizonte temporal bastante largo, en comparacion con otras que regularmen-
te se toman en la empresa familiar. Segtiin Berrone et al., (2010) los miembros de
la familia son como una inversion familiar a largo plazo que sera entregada a los
descendientes. Se puede inferir que la preservacion de la dinastia y la continuacién
de los valores de la familia en la empresa familiar son fundamentales y cruciales
para la familia.

El modelo de riqueza socio emocional (SEW) ofrece interesantes explicaciones
con respecto a la prioridad que la empresa familiar le da a su riqueza emocional
enmarcada en cinco dimensiones: Control e influencia familiar, Identificaciéon de
los miembros de la familia con la empresa, Lazos sociales vinculantes, Apego
emocional de los miembros de la familia y Renovacion de los lazos familiares a
la empresa a través de la sucesion dindstica. Gomez-Mejia et al. (2007) encuen-
tran que las decisiones en la empresa familiar se orientan a la conservacion del
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patrimonio socioemocional, aun cuando esto suponga afectar negativamente el
desempeno de la organizacion. Es decir, los riesgos que tienen las empresas fami-
liares estan estrechamente relacionados con el interés de preservar la riqueza socio
emocional (SEW) por parte de los miembros de la empresa familiar. Aun incluso si
estos riegos son mayores y pueden influir en la obtencion de bajos rendimientos,
posiblemente prevaleceran las decisiones poco profesionales con el fin de mante-
ner y resguardar la riqueza socio emocional (intimidad, estatus, control, apego) y
asi evitar menoscabar la tranquilidad y la confianza de las expectativas familiares.

De acuerdo a la riqueza socio emocional, los directivos responsables de la
toma de decisiones en las empresas familiares estan atentos a los factores finan-
cieros y a la preservacion de la salud socio emocional (SEW). Mientras que los
ejecutivos de las empresas no familiares se enfocan principalmente en los factores
financieros, de acuerdo a este modelo se puede decir que las empresas familiares
son menos favorecidas por las perspectivas que son financieramente lucrativas, y
que al mismo tiempo amenazan a su riqueza emocional. Este suceso explica el por
qué la investigacion realizada encuentra que los comportamientos de las familias
y de las empresas no familiares son distintos.

La familia puede ser considerada una fuente de ventaja competitiva que impac-
ta positivamente en los resultados organizacionales de la empresa con la aporta-
cion de recursos unicos como capital de largo plazo y capital relacional, que les
permite alcanzar un resultado superior a las empresas no familiares (Anderson,
y Reeb, 2003; McConaughy, Walker, Henderson Jr, y Mishra, 1998; Villalonga
y Amit, 2006). Hoy no se conocen estudios sobre como los grados o niveles de
riqueza socioemocional podrian influir en la toma decisiones estratégicas y a su
vez estas como actuan sobre el resultado en comparacion con las empresas no
familiares.

3.4.4. Estudio de la variedad del repertorio estratégico

Todas las empresas en los mercados y entornos actuales cada dia se enfrentan
a mayores retos y desafios, ya no solo en el sector en el que compiten, sino tam-
bién, en todo su ambiente empresarial. Por tanto, las empresas familiares como
cualquier otra tipologia se ven avocadas a definir y desarrollar un reportorio de
estrategias que apalanquen su crecimiento y redunde en su sostenibilidad.

Al revisar sus origenes y los agentes que influyen en la definicion e implemen-
tacion de las estrategias, asi como el grado de rivalidad y competitividad de sus
entornos debemos conocer la investigacion que realizaron Larrafieta, Zahra y
Galan-Gonzdlez (2014) que basicamente intentaron contestar a la pregunta: ¢De-
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ben seguir las empresas en su performance estratégico la “simplicidad estratégica”
o enfatizar en la “variedad estratégica” al implementar multiples acciones compe-
titivas en diferentes industrias altamente dinamicas?.

El estudio consistio en revisar el repertorio estratégico de 140 empresas (anti-
giiedad de ocho afios 0 menos) espafiolas y como la posible variedad estratégica
da lugar a ventajas o desventajas, como resultado posible aumentaria el creci-
miento de las empresas. Es decir, la eleccion entre la simplicidad estratégica y la
variedad puede ser beneficiosa para el crecimiento de nuevas empresas (Venture
Growth).

Lo primero, tienen en cuenta el origen de la empresa, clasificindolos como
empresarios independientes (Independent Ventures, IVs) y empresarios corpora-
tivos (Corporate Ventures, CVs). En segundo lugar, es el nivel de dindmica al que
se enfrentan la empresa. Finalmente se tiene en consideracion estos dos aspectos
antes mencionados, debido a que las empresas de acuerdo a su origen a menudo
tienen diferentes bases de conocimiento, recursos, y capacidades (Shrader y Si-
mon, 1997). También de acuerdo al ambiente al que se encuentran pueden tener
diferencias, lo que puede conducir a una divergencia en la selecciéon de mercados
y estrategias competitivas, potencialmente influyendo en el New Venture Growth
(McDougall, Robinson Jr, y DeNisi, 1992).

De esta reflexion se deduce que respecto al entorno de la industria en que la
empresa opera, es preciso sefialar que el dinamismo, que se refiere a la magnitud
del cambio en la industria y las condiciones del mercado influye en la cantidad de
oportunidades y amenazas que pueden experimentar las nuevas empresas (Dess
y Beard, 1984). Impulsando otros aspectos como la complejidad, hypercompeti-
tion, y hostilidad, se deduce que el crecimiento de sectores e industrias demanda
por parte de sus directivos aprovechar las oportunidades y conseguir crecimien-
tos para sus organizaciones. Por lo que la variable del dinamismo de la industria
surge como un agente moderador o contingente, en donde el repertorio de las es-
trategias con caracteristicas de simplicidad y variedad se enfrentan. El dinamismo
crea hypercompetition, que desafia las reglas de competencia existentes (Bradley,
Shepherd, y Wiklund, 2011).

Esa incertidumbre y complejidad de los sectores mas dindmicos es también la
dimension que crea la necesidad de variedad como medio de enfrentar los desafios
que exige el entorno y asi mismo impulsar actitudes emprendedoras por parte de
sus directivos. Estas empresas se benefician al aumentar la variedad de acciones
competitivas para aumentar el crecimiento de las ventas.

Para esto, es importante tener en cuenta el concepto de la miopia estratégica
que impide a los directivos percibir los cambios estratégicos que se producen en
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su entorno competitivo y no les hacen conscientes de la necesidad de cambiar o
pivotar el modelo de negocio. La miopia asi, es un obstaculo para lograr el éxito
a largo plazo, al limitar la variedad de estrategias ante la necesidad de cambiar los
modelos de negocio.

El desarrollar estrategias a partir de repertorios mas simples que variados, pue-
de dar lugar alcanzar objetivos mas en el corto que en largo plazo, lo que podria
reforzar una posible miopia por parte de los directivos en donde se pretenda con-
tinuar ejecutando estrategias a partir de repertorios simples, originado posibles
inconvenientes para la sostenibilidad y éxito de la empresa al no contemplar un
mayor repertorio estratégico.

De acuerdo a los planteamientos teéricos y consideraciones antes senaladas
Larrafieta et al (2014), sefalan tres hipotesis para su estudio, las cuales se anali-
zan a continuacion:

Primera hipotesis: “el uso de la variedad estratégica hace posible que New Ven-
tures puedan abordar las necesidades del mercado, tomando en cuenta y apren-
diendo de sus competidores y clientes para mejorar sus resultados”. La forma
de abordar la variedad estratégica difiere de acuerdo al origen de la empresa,
y a las variaciones de CVs y IVs en sus metas, recursos y capacidades (Bradley
et al., 2011) lo cual influiria en sus ganancias potenciales de variedad estratégica.
Las empresas IVs, (Independent Venture, IVs) pueden aprender y adquirir nue-
vos conocimientos (Zahra, Ireland, y Hitt, 2000) pues se caracterizan por tener
estructuras jerarquicas mas flexibles y livianas que sus contrapartes, lo cual les
permitiria explorar mas y compartir mayor conocimiento, lo que se traduce en
aprendizaje y en posible crecimiento de la empresa. Las empresas CVs (Corpora-
te Ventures) normalmente se enfocan en mercados mas amplios apoyandose en
la experiencia y conocimiento de su casa matriz (parents) asi lo menciona, Mc-
Dougall et al., (1992) y Zahra (1996) y que tipicamente se enfocan en mercados
ampliamente definidos como se benefician de tener acceso a la informacién y
recursos de su casa matriz (parents).

La variedad estratégica es positiva en relacion con un mayor crecimiento de
New Venture Growth. Por lo que también en el desarrollo estratégico de las em-
presas familiares como en cualquier otra empresa, tendremos que tener muy en
cuenta esta relacion para poder mejorar la creacion de valor y mejora de los re-
sultados mediante la ampliacion del repertorio estratégico.

Respecto a la segunda hipotesis de la investigacion tiene origen en como la va-
riedad estratégica y el Venture Growth, puede estar moderado por la variable de
dinamismo de la industria. Para esto, autores como D’Aveni, (1994) sefialan, que
el éxito depende de permanecer sintonizado a las cambiantes fuerzas del mercado,
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probando un rango de acciones competitivas que podrian aumentar el repertorio
de variedad estratégica.

Existen algunos estudios donde sugieren que las industrias que se caracteriza-
ron por cambios rapidos requieren de New Ventures para perseguir y desarrollar
estrategias para sobrevivir (Carter, Stearns, Reynolds, y Miller, 1994; Robinson
y McDougall, 2001) y crecer. Lo que podria dar lugar a que las empresas que
compiten en entornos dindmicos enfatizan en tener un repertorio de variedad
estratégica en lugar de la simplicidad.

La variedad estratégica es positiva asociando New Venture Growth con las
industrias con niveles mayores de dinamismo comparado con niveles mas bajos
de dinamismo. Algo que también tenemos que tener en cuenta en las empresas en
general y las familiares en particular, especialmente en los momentos actuales de
grandes cambios competitivos en todos los sectores acelerados por la tecnologia y
la globalizacion de los mercados.

Finalmente, la tercera hipdtesis que trabajaron es: si la variedad estratégica
se asocia de manera mas alta y positiva con el crecimiento de empresas indepen-
dientes IVs (Independent Venture) comparada con las empresas corporativas CV
(Corporate Ventures) en industrias mds dindmicas.

Como se reflejan las conclusiones del estudio realizado por Larrafieta et al
(2014) y las investigaciones de Bradley et al., (2011) y Zahra y Bogner (2000), en
donde sefialan que las empresas obtienen beneficios diferenciales cuando el repor-
torio estratégico es variado y esta alineado con los recursos, motivaciones y las
condiciones de la industria es importante sefialar la pregunta con cual sustentan
el estudio.

Tomaron en cuenta una definicién mas amplia de dinamismo de acuerdo a lo
niveles de incertidumbre, complejidad y la velocidad de la industria y como con-
secuencia, puede ser que la complejidad sea la dimension que crea la necesidad de
variedad como medio de enfrentar los desafios que exige el entorno y asi mismo
impulsar actitudes emprendedoras por parte de sus directivos.

Larrafieta, B.et al (2014), mencionan en las conclusiones que el efecto de la
variedad frente a la simplicidad relacionada con el crecimiento de las ventas esta
estrechamente vinculado con el origen de las empresas y el dinamismo de las in-
dustrias.

Dicho de otro modo, el resultado de las estrategias emprendidas por las em-
presas esta condicionada al grado de dinamismo de su entorno, el aumento de las
ventas depende de la capacidad de desplegar los diferentes recursos y capacida-
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des en la ejecucion de sus acciones estratégicas. Tener una mayor sensibilidad al
dinamismo de su entorno y tener una mayor flexibilidad para aprender a través
de la variedad de estrategias hacen que los gerentes (Managers) se benefician al
aumentar su exploracion de una variedad de acciones competitivas a medida que
persiguen aumentar el crecimiento de las ventas.

Dicho estudio, realiza un gran aporte a cémo las empresas se benefician de
la busqueda estratégica, es decir a mayor repertorio, mayores posibilidades de
crecimiento, dicho esto y tomando en cuenta la variable moderadora del entorno
dindmico, el presente estudio concluye que la variedad estratégica en sectores con
altos niveles competitivos y dindmicos.

Por ello, la creacion de un amplio repertorio estratégico en las empresas por
parte de los diferentes 6rganos de gobierno es determinante junto con el desarro-
llo del pensamiento estratégico de los que toman las decisiones en la creacion de
valor, el futuro de la compaiiia y su implicacion en la cuenta de resultados.

Por ello, en nuestro trabajo de campo tendremos que estudiar una vez tenga-
mos las diferentes tipologias/clisteres, la variedad del repertorio estratégico que
tienen las empresas y el peso que dan a las opciones de caracter expansivo (orien-
tadas al crecimiento).

Este analisis de la variedad del repertorio estratégico entre diferentes grupos,
va a contrastar si se plantean estrategias sustentadas en un nimero de opciones
estratégicas mas centradas y concretas (repertorio bajo) o si se usan planteamien-
tos con mayor variedad de opciones (repertorio alto).

Dentro de este analisis del repertorio estratégico vamos a analizar:
1. El nivel de énfasis en acciones expansivas relativas a mercados geograficos
2. El nivel de énfasis en acciones expansivas relativas a productos

3. El nivel de énfasis en acciones de diversificacion relativas a canales y merca-
dos.

4. El nivel de énfasis en las estrategias de crecimiento inorganico (fusiones y
adquisiciones) o el nivel de énfasis en las alianzas estratégicas.

Analizando si hay una mayor o menor orientacién a la busqueda de opcio-
nes expansivas, en contraposicion a las mds defensivas o contractivas (repertorio
bajo) y asi poder concluir si hay una relacion de entre la tipologia de la empresa
familiar con el tipo de repertorio estratégico que sigue la empresa en su modelo
de crecimiento y desarrollo en la ultima década.



142 Tomas Guillén Gorbe

3.4.5. Desarrollo del pensamiento estratégico

En un contexto de competitividad, las empresas tienen que ajustar sus estruc-
turas y estrategias para lograr subsistir, y en este marco la empresa familiar no
permanece ajena.

Sus equipos directivos han de saber manejar las tensiones contextuales del
entorno actual junto con las que se producen en el seno de su empresa, siendo
proclives al cambio y proponiendo un amplio repertorio estratégico que sea la
base del comportamiento de la empresa a futuro.

Con este objetivo, hay que atender y estudiar también las caracteristicas que
definen a aquellos encargados de la toma de decisiones estratégicas, a nivel de-
mograficos, pero también a nivel psicoldgico y actitudinal. Son aspectos que con-
figuran el pensamiento estratégico de esas personas que junto a otras variables
conforman el proceso de toma de decisiones determinantes de la creacion de valor
y el futuro de la compania.

Se entiende que los directivos y sus caracteristicas son el filtro entre entorno
y empresa segun el enfoque de la Upper EchelonsTheory de Hambrick y Mason
(1984), donde el desempefio econémico se explica como reflejo de las caracteris-
ticas cognitivas de los dirigentes son indicadores de sus decisiones. Los directivos
tomaran unas y otras decisiones seguin sus cogniciones y valores, dependiendo
ademds de su propia interpretacion del entorno, y de su formacion, experiencia,
valores personales y caracteristicas psicoldgicas de los directivos.

Los entornos son dindmicos, y como tal, dia a dia se producen en ellos cambios
a los que los directivos deben enfrentar el reto de devolver la estabilidad a la orga-
nizacion interviniendo sobre el planteamiento que tiene la empresa para enfrentar
las condiciones que le rodean, esto es, emprender la renovacion estratégica. Las
organizaciones tendrdn que iniciar un cambio estratégico que implique renovar
su repertorio a la hora de afrontar los diferentes escenarios y los directivos tienen
que saber manejar estos cambios impredecibles y adaptarse a ellos dando una
respuesta de éxito. Sin embargo, las empresas no demuestran tener un amplio
repertorio estratégico, e incluso muchas empresas son reacias al cambio. Su su-
pervivencia depende de su capacidad de renovacion pues un entorno dindmico se
requiere de flexibilidad en dar respuesta a los impulsos del mercado.

Es importante reconocer la figura de los directivos como motor del proceso de
cambio y la importancia que juegan en la definicion de la estrategia, puesto que
son ellos quienes analizan el entorno y toman decisiones estratégicas. Su figura es
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filtro e intérprete de los elementos del contexto, tiene que tratar de visualizar por
si mismo todos los desequilibrios tanto internos como externos.

Los entornos son dinamicos y las organizaciones tienen que iniciar un cambio
estratégico que implique renovar su repertorio a la hora de afrontar los diferentes
escenarios y los directivos tienen que saber manejar estos cambios impredecibles
y adaptarse a ellos dando una respuesta de éxito.

Sin embargo, las empresas no demuestran tener un amplio repertorio estraté-
gico, e incluso muchas empresas son reacias al cambio. Su supervivencia depende
de su capacidad de renovacion de los modelos, pues un entorno dinamico requiere
flexibilidad en dar respuesta a los impulsos del mercado y son los directivos el
motor del proceso de cambio y quienes toman decisiones estratégicas.

Los autores Rajagopalan y Spreitzer (1996) ofrecieron la vision de cambio es-
tratégico desde un enfoque cognitivo y lo definieron como un cambio en el conte-
nido de la estrategia ante las percepciones del directivo del entorno. Este enfoque
se centra en los vinculos existentes entre estructuras cognitivas y los procesos de
toma de decisiones estratégicas con respecto a la formulacion e implementacion
de estrategias. Estas estructuras cognitivas son las creencias de la alta direccién
sobre el entorno, la estrategia, la cartera de negocios y el estado de la organizacion
(Narayanan, Zane, y Kemmerer, 2011).

El directivo es el responsable de iniciar el cambio estratégico, cambio que va a
estar influenciado por sus propios procesos cognitivos, que subyacen en sus accio-
nes, y que van a estar sesgadas por sus visiones y pensamientos. Las apreciaciones
de los directivos de la empresa son las que guian sus comportamientos y la elec-
cion de una u otra estrategia, de actuar sobre ella o no, de emprender un cambio
o de optar por no hacer nada.

El esquema mental que tenga el CEO y su equipo directivo (Top Management
Team-TMT) les hace percibir los hechos y el entorno de uno u otro modo, y en
consecuencia es necesario tenerlos en cuenta para poder ver el impacto que ten-
dran sobre las estrategias de la empresa y su posterior evaluacion.

De ahi, que tengamos que estudiar aspectos como el numero y los perfiles
profesionales, el nivel directivo de sus componentes, la antigiiedad que tienen en
la empresa, el nivel de estudios de los componentes, su experiencia directiva y su
papel clave en las decisiones estratégicas que tienen.

Desde este punto de vista, se abre lo que en la literatura de change manage-
ment se conoce como la ‘caja negra’ del proceso directivo, donde se ubican todos
los factores que influyen desde el rol del directivo. Que el directivo sea capaz de
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anticipar y detectar los problemas y oportunidades, los analice y en base a ello
formule la estrategia empresarial supone que la organizacion podra lograr un ma-
yor desempenio y se asegure ademas su perdurabilidad a largo plazo.

El papel del equipo directivo y su capacidad de respuesta en los entornos hos-
tiles es mas relevante. Que exista una capacidad de emprendimiento supone que
ante las adversidades, la empresa disponga de una orientacion al crecimiento.
Dicha orientacion se refleja en la flexibilidad, innovacién y liderazgo estratégico
de sus directivos, de su mentalidad competitiva, para asi identificar y explotar las
oportunidades que emergen en cada escenario competitivo (Kuratko y Audretsch,

2009).

La alineacién empresa-entorno implica una necesidad de renovaciéon que se
impulsa sobre la combinacion de posturas emprendedoras en las dimensiones de
innovacion, riesgo y proactividad —orientaciéon emprendedora— (Covin y Slevin,
1989); junto con comportamientos analiticos y de largo plazo —orientacion estra-
tégica—. Asi, el concepto de orientacion estratégica se refiere a la construccion de
ventajas competitivas y exploracion de nuevas oportunidades de negocio a través
de las decisiones de innovacion, experimentacion y asuncion de riesgo; y al man-
tenimiento de ventajas competitivas a través del analisis, planificaciéon organiza-
cional y vision de largo plazo (Sanchez y Escribd, 2010).

En el ajuste de la empresa en contextos hostiles o poco munificentes, que los
directivos combinen las dimensiones estratégicas y emprendedoras puede suponer
la supervivencia de la empresa cuando los recursos son escasos y la competencia,
riesgo e incertidumbre son intensos.

Los autores Covin y Miles (1999) estudiaron mds a fondo el concepto de res-
puestas estratégicas con respecto a la adaptacion con el entorno. En concreto,
establecieron el concepto de Corporate Entrepreneurship (CE) para definir las
respuestas que una empresa puede generar para obtener ventajas competitivas. En
su definicién, ainan la innovacion con el propésito de redefinir la organizacion y
rejuvenecerla de tal forma que la empresa sea competitivamente superior al resto.
Distinguen pues entre una serie de posibles respuestas:

Regeneracion sostenida: se trata de la continua introducciéon de nuevos pro-
ductos y servicios o entrada en nuevos mercados. Se trata del aprovechamiento de
las oportunidades atin no explotadas que aportan los mercados (productos/servi-
cios ya existentes pero nuevos para la empresa) y que de tener éxito, mejoraran el
desempeno econdémico de la empresa.

Rejuvenecimiento organizativo: consiste en la mejora de la posicion competiti-
va de la compaiiia a través de la modificacion de procesos internos, estructuras y/o
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capacidades. Se trata de la reconfiguracion de la cadena de valor o de los recursos
internos. El efecto buscado en este caso es el de mejora en el funcionamiento de la
empresa, la creacion de valor para los clientes y el de la busqueda de efectividad a
la hora de implementar nuevas estrategias (ajuste organizacion-estructura).

Renovacion estratégica: la organizacion busca redefinir su relacion con los
mercados o con los competidores alterando fundamentalmente al ‘cémo’ com-
pite, esto es, la mediacion organizacion empresa. La renovacion se refiere a la
implementacion de una nueva estrategia de negocio y asi mantener la posicion
competitiva.

Redefinicion del dominio: en esta ocasion la empresa crea de forma proacti-
va un nuevo producto o accede a un nuevo mercado —first mover- que hasta el
momento no se habia reconocido entre los competidores (en contraposicion a
la regeneracion sostenida). Esta respuesta atiene a las ‘arenas’ competitivas de
la compafiia y se aspira a encontrar una ventaja competitiva superior sostenible
reorientando la estrategia.

El emprendimiento corporativo tiene en comun con el emprendimiento estraté-
gico el concepto de innovacion, en tanto que la empresa aplicara dicha aplicacion
con el objetivo de mantener una superioridad competitiva. El emprendimiento
corporativo tiene que ver con el mantenimiento de la ventaja competitiva, con lo
que serd necesario que para ello sean capaces de identificar las oportunidades y
explotarlas. Son pues procesos simultaneos.

Por ello, la renovacion estratégica de una empresa dependera, entre otros, de
sus directivos. Esta idea se ha desarrollado en la literatura, pero es la ‘Upper
Echelons Theory’ de Hambrick y Mason (1984) la que mejor refleja el papel de
los altos directivos y su influencia en la organizacion, pues segun establece, el tipo
de respuesta estratégica esta condicionado por los factores demograficos (edad,
experiencia, educacion...) y factores psicologicos (esquemas cognitivos, valores,
creencias...) de los decisores de la empresa. En este trabajo, se quiere abordar
coémo los factores psicoldgicos del directivo se erigen como un antecedente del
cambio estratégico, y en concreto, el papel del capital psicologico o PsyCap como
impulsor del emprendimiento estratégico.

Para Hambrick y Mason (1984), son los directivos los que influyen directa-
mente también en la renovacion estratégica. Esta atencion debe prestarse desde
dos puntos de vista: como individuos y como equipos. Como individuos: papel
especial desempefiado por los gerentes, presidentes generales, o directores de area
y; como equipo: papel del equipo directivo o Top Management Team (TMT), los
comités ejecutivos, o comités de direccion de las empresas.
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Tanto directivos como los equipos que conforman estan caracterizados por
factores demograficos y factores psicologicos. Los factores demograficos: edad,
formacion, antigiiedad en el puesto, antigiiedad en la empresa, sexo, experiencias
previas en otras empresas/industrias/paises; experiencias previas de tipo funcio-
nal; propiedad en la empresa.

Los factores psicologicos atienden a esquemas cognitivos intrinsecos a la per-
sona como valores, creencias, personalidad, etc.

La Upper Echelons Theory (UET) sugiere que los factores demograficos son
mas facilmente observables que los de tipo psicoldgico y que las caracteristicas
demograficas pueden ser reflejos 0 aproximaciones de las cognitivas (Hambrick y
Mason, 1984). Los directivos toman decisiones estratégicas segun sus cogniciones
y valores, decisiones que dependen de las percepciones que tienen del entorno,
formacion, experiencia y valores.

Diaz-Fernandez y Galan-Gonzalez (2007) reconocen que la composicion de-
mografica es clave en la receptividad al cambio, predisposicion al riesgo, diversi-
dad de fuentes y perspectivas de informacion, y la creatividad e innovacién en la
toma de decisiones.

Pero es necesario examinar los constructos psicologicos relacionados con el
desempernio directivo. Los lideres estratégicos se basan en modelos mentales para
examinar e interpretar las situaciones. Estos procesos mentales tienen consecuen-
cias para la formulacion de la estrategia, asi como las respuestas organizativas a
los cambios ambientales (Musteen, Liang, y Barker III, 2011).

Entre las variables psicoldgicas y actitudinales que mas se han estudiado tene-
mos el ‘locus of control’ (Rotter, 1966) que se refiere al grado con que el indivi-
duo cree controlar su vida y los acontecimientos que influyen en ella, es decir, la
creencia relacionada con la previsibilidad y estructuracion del mundo. El locus de
control se refiere al grado en que el directivo cree que la toma de decisiones y sus
consecuencias estan bajo su control (enfoque interno) o si éstos consideran que
sus acciones estan mas bien sujetas a circunstancias ajenas a ellas (enfoque exter-
no), es decir, si la ejecucion de una accion depende de ellos mismos o no.

En la literatura de change management es también muy recurrida la cuestion
de la actitud hacia el cambio que presentan los directivos. Las acciones que des-
empefian estan alienadas hacia una mayor o menor disposicion hacia el proceso
de cambio. Esto es, bajo el proceso de toma de decisiones subyacen diferentes
actitudes que llevan al comienzo y posterior respaldo de la reorientacion estra-
tégica: busqueda de informacion, toma de iniciativas, posicion atenta respecto
al entorno, seguimiento de la competencia, aprendizaje, flexibilidad, adaptacion,
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estilo de direccion... en definitiva, se trata de una mentalidad de ‘awareness’ y de
cambio continuo.

En palabras de Sulbaran (1998): ‘Siempre que la gerencia se aboque a identi-
ficar brechas entre donde esta ahora la organizacion y donde le gustaria estar en
el futuro, estara en vias de involucrarse en un proceso de cambio estratégico y de
mejoramiento organizacional’.

Asi, tras valorar estas caracteristicas psicoldgicas y actitudinales necesarias
para entender y mejorar el comportamiento de empresa y su desempefio; Luthans
y Youssef (2004) desarrollan el constructo del PsyCap con las capacidades del di-
rectivo a través de las cuales podra ser un individuo con mayor nivel de confianza
en enfrentarse a tareas desafiantes y tener éxito en ellas (autoeficacia), asi como
de hacer atribuciones positivas sobre el futuro (optimismo), perseverando hacia
los objetivos y, en caso necesario, reorientar los planes (esperanza); ademas de
mantenerse integro ante la adversidad y reponerse (resiliencia).

Todos estos elementos conforman la complejidad de este constructo y se con-
vierten en una pieza clave en el desarrollo directivo y su enfoque a la creacion de
ventajas competitivas a largo plazo, por ello cuando nos planteamos el estudio no
podemos dejar de lado algunos de estos aspectos, aunque sea de gran complejidad
su analisis y dificultad la adquisicion de datos en el trabajo de campo.

Por ello nos hemos centrado simplemente, dentro de las tipologias de empre-
sas familiares estudiadas en los clusteres, en comparar los datos del CEO y del
equipo directivo TMT (Top Management Team) analizado: sus atribuciones y
niveles de decision, el nimero y los perfiles profesionales, el nivel directivo de sus
componentes y la antigliedad que tienen en la empresa. Son aspectos relevantes de
su configuracion y grado de evolucion, asi como el nivel de estudios de los com-
ponentes, su experiencia directiva y su papel clave en las decisiones estratégicas.

Y asi poder identificar diferencias que nos relacionen los perfiles de la figura
del CEO vy su equipo directivo con los resultados y evolucion de las empresas en-
tre las diferentes tipologias de empresas familiares.
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HIPOTESIS DE TRABAJO PARA LA INVESTIGACION

4.1. ENFOQUE DEL MARCO TEORICO

Después de una revision historica del concepto y sus dimensiones de enfoque
segun la participacion e implicacion de las diferentes esferas: propiedad, negocio
y familia, se ha profundizado en los diferentes 6rganos de gobierno de cada una
de las esferas que componen la multidimension de la empresa familiar:

Figura 17. Multidimension de la Empresa Familiar
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Fuente. Elaboracion propia.

Todas la empresas tienen 6rganos de gobierno mas o menos estructurados don-
de se acometen las decisiones importantes del negocio para su desarrollo futuro,



150 Tomas Guillén Gorbe

por el lado de la propiedad (Junta de Accionistas, Consejo de Administracion,
Presidente/Consejero Delegado,...) y por el lado de la gestion (mandos interme-
dios, Comité de Direccion y Direccion General), pero en las de caricter familiar,
tiene la complejidad afiadida de incorporar a la familia en su estructuracion de
los 6rganos de gobierno (Asamblea / Consejo de Familia y sus regulaciones en el
protocolo familiar).

Una vez analizadas en la primera parte del marco tedrico las caracteristicas de
los diferentes 6rganos de gobierno y las diferencias de funciones y responsabilida-
des que nos podemos encontrar en la realidad de las empresas familiares, se han
revisado en la segunda parte, 10 de los muchos modelos que hay de analisis de las
empresas familiares para empezarlos a vincular al comportamiento corporativo
estratégico.

Como ya hemos dicho, el objetivo no era aportar ni recopilar todos los mo-
delos existentes de analisis de la empresa familiar, era una simple aproximacién
para entender la complejidad del analisis especifico de las empresas familiares, sus
caracteristicas y su relacion con los niveles de desarrollo.

Pero lo que si se puede concluir es que, en todos los modelos de analisis como
refleja la tabla de doble entrada siguiente, se identifican de siempre una serie de
variables comunes para intentar explicar esa complejidad de la empresa fami-
liar: el estadio generacional que tiene la empresa, el grado de control efectivo
que tiene la familia, el nimero de accionistas, el grado de estructuracion de los
diferentes 6rganos de gobierno que hemos visto con detalle, el grado de impli-
cacion de la familia y la complejidad por el nimero de negocios y tamaiio de la
empresa familiar.

Donde en algunos de ellos, existen de estas variables algunas mas determi-
nantes, como refleja la Tabla 24 y que posteriormente nos servirdn para con-
trastar algunas conclusiones que saldran del analisis del trabajo realizado con
las empresas.
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Tabla 24. Modelos estudiados y sus variables determinantes

GOBIERNO
Grado de Control GOBIERNO | GOBIERNO
sistemasde | PROPIEDAD | Gradode | IMPLICACION
control efectivos | Namerode | estructuracion | Grado de
delafamilia | Accionistas | de los rganos | implicacicn de
sobre la gestion de gobierno [a familia
empresarial

TIPOLOGIA
EMPRESA

Nimero de
negocios y
tamanlo de [a
empresa

GOBIERNO
GENERACIONAL
MODELOS / ESTADIO
VARIABLES GENERACIONAL
que tiene el gobierno
dela EF

El modelo de los tres
circulos Propiedad-
Familia-Empresa de John
Davis y Renato Tagiuri

El modelo ampliado de
los cinco circulos de Joan
Amat, (+gerencia+

sucesion)

El modelo de etapas
familiares,

El modelo evolutivo
tridimensional de Gersick.

Modelo de los cuatro
cuadrantes de gobierno
de la empresa familiar:
dimensiones de mercado
y control.

Modelo de
gobernabilidad
corporativa y cambio
estrategico.

Modelo matriz: tamafio
de la familia - tamafio de
la empresa.

Modelo de las relaciones
de trabajo.

Modelo matriz:
aportacion de la familia -
profesionalizacion de los
sistemas.

Modelo de los caminos en
desarrollo

X X

Fuente: Elaboracién propia.



152 Tomas Guillén Gorbe

Todo ello es buen reflejo de la heterogeneidad de comportamientos y tipolo-
gias que hay dentro de la empresa familiar y es, en esa heterogeneidad, donde se
tendrdan que buscar en el trabajo de campo las variables que ayuden a identificar
de una manera empirica las diferentes tipologias en la muestra y sus rasgos de go-
bierno estratégico dentro las decisiones estratégicas que se toman en las empresas
e inciden directamente en sus resultados.

Por ello, desde esa heterogeneidad y los diferentes modelos revisados se va a
intentar validar la primera hipétesis sobre las diferentes tipologias de empresas
familiares. Asi, en el punto 5.2 de analisis comparativo de los clusteres en funcion
de la evolucion y estructuracion de los 6rganos de gobierno empresarial y fami-
liar, podremos ver que muchos de estos modelos son mas configuracionales y el
analisis de los tres clusteres identificados no responde exactamente a las tipologias
identificadas en todos estos modelos analizados.

Ademas, que con el trabajo de campo, se va intentar identificar también qué
aspectos de su gobierno han ayudado a la toma de decisiones estratégicas en estos
ultimos afios y como han contribuido al desarrollo de su negocio con el logro de
resultados.

4.2. HIPOTESIS PARA CONTRASTAR EN EL TRABAJO
DE INVESTIGACION

Todo este analisis de heterogeneidad y diversidad del tejido empresarial de
empresas familiares, de sus distintos desarrollos de los 6rganos de gobierno y su
relacion con la estrategia de negocio estructurado en el marco tedrico lo podemos
relacionar con la calidad de la toma de decisiones y su repercusion en los resulta-
dos de la empresa que queremos vincular en el trabajo de campo.

Para ello vamos a estructurar una serie de hipdtesis de trabajo nos iran guian-
do en ese proceso exploratorio de relacion.

H.1.- Hipotesis 1: Existen distintas tipologias de Empresa Familiar en funcién
del grado de evolucion y estructuracion de los 6rganos de gobierno de la empresa
y la familia.

Teniendo en cuenta caracteristicas del gobierno de la empresa como las si-
guientes:
e Tamaro del consejo de administracion.

® Porcentaje de miembros del consejo de administracion que pertenecen a la
familia propietaria.
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e Dualidad: Presidente del consejo ocupa la direccion general (Si/No).

e Grado de participacion de independientes en el consejo (apertura a consejo
externo).

* Afos de experiencia con comités asesores externos.

Y teniendo en cuenta caracteristicas del gobierno de la familia como las si-
guientes:

* Los afios de experiencia acumulada en consejos/protocolos de familia.
e La implicacion de la familia en la gestion.

e El porcentaje de miembros del equipo de direcciéon que pertenecen a la fa-
milia propietaria.

e La implicacion familia politica.

Para ello vamos a realizar el andlisis de clasteres para descubrir las agrupa-
ciones naturales de ese conjunto de datos para buscar grupos (o clasteres) de
registros donde la similitud entre los miembros del mismo grupo es alta y es baja
entre miembros de grupos diferentes con el fin de dar agrupaciones o tipologias
homogéneas en comportamientos para la definicién de conclusiones que contras-
ten esta hipotesis y nos remarquen la importancia de la estructuracion de todos
los 6rganos de gobierno.

H.2.- Hipotesis 2: Segun las diferentes tipologias de empresas familiares por
grado de evolucién/estructuracion, hay diferentes perfiles CEO y a su vez diferen-
tes perfiles de equipo directivo TMT (Top Management Team) que pueden discri-
minar comportamientos estratégicos diferentes relativos al proceso de direccion
estratégica de la empresa.

Para ello se va analizar tanto del CEO como de su TMT, sus atribuciones y
niveles de decision, el niimero y los perfiles profesionales, el nivel directivo de sus
componentes y la antigliedad que tienen en la empresa. Son aspectos relevantes de
su configuracion y grado de evolucion, asi como el nivel de estudios de los com-
ponentes, su experiencia directiva y su papel clave en las decisiones estratégicas.

H.3.- Hipotesis 3: Segun las diferentes tipologias de empresas familiares hay
diferencias o no, en el repertorio estratégico que utilizan en su desarrollo empre-
sarial.

Es decir, si es mayor o menor entre diferentes grupos, esto es si se plantean
estrategias sustentadas en un numero de opciones estratégicas mas centradas y
concretas (repertorio bajo) o si se usan planteamientos con mayor variedad de
opciones (repertorio alto).
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Asimismo, se analizara si hay una mayor o menor orientacion a la busqueda de
opciones expansivas que estructuraremos en factores estratégicos de expansion,
repliegue, consolidacion, acuerdos interorganizativos y desarrollo-crecimiento
corporativo, en funcién de acciones relativas a: mercados geograficos, a produc-
tos, diversificacion de canales y mercados, asi como de crecimiento inorgdnico
(fusiones y adquisiciones) o alianzas estratégicas que realizan las empresas.

H.4.- Hipotesis 4: Segun las diferentes tipologias de empresas familiares, sus
diferentes perfiles y sus diferentes niveles de amplitud del repertorio estratégico, se
pueden apreciar diferencias en el nivel de los resultados empresariales obtenidos.

Vamos a analizar el crecimiento de estas empresas entre 2008 y 2015 a nivel de
ingresos/ rentabilidad, nimero de empleados y nimero de participadas.

Asi se podra relacionar como desde las diferentes configuraciones de las es-
tructuras en la propiedad y los cuerpos de gobierno, hasta la actuacion estratégica
y global inciden sobre la calidad del repertorio estratégico para la toma de deci-
siones estratégicas, y si se pueden asociar a la calidad de la toma de decisiones y
el rendimiento de la empresa familiar para que se materialice en crecimiento de
actividad: facturacion, empleados y rentabilidad.
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5.1. FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION:
Metodologia de investigacion, diseno del cuestionario y desarrollo del
trabajo de campo

Al igual que la mayoria de los estudios empiricos en el campo de la estra-
tegia, la investigacion sobre 6rganos de gobierno en empresas familiares esta
basada principalmente en una muestra selectiva no probabilistica, mientras que
las hipotesis que se testan en ciencias sociales en general estan basadas en una
muestra aleatoria y teorias de la probabilidad (Nielsen, 2010)”. Nuestro univer-
so de estudio estara acotado eligiendo una muestra basada en las hipotesis que
queremos testar. En este caso seran fundamentalmente las pequefias y medianas
empresas familiares que son la base del tejido empresarial valenciano. Consi-
deramos, no obstante, un tamafio minimo de 20 empleados para garantizar un
marco adecuado para el andlisis del efecto de los factores que motivan, limitan
o facilitan la existencia de ciertos 6rganos de gobierno y un minimo de comple-
jidad en los repertorios estratégicos de las empresas (Sanchez y Escriba, 2010).
Se pretende que las empresas de la muestra dispongan de estructuras directivas
suficientes.

El criterio de seleccion de las empresas ha sido el adoptado por la reco-
mendacion de la Union Europea de 6 de mayo de 2003/361/EC, articulo 2,
cuyas definiciones entraron en vigor el 1 de enero de 2005 (diario oficial L 124,
20/05/2003 P. 0036-0041: numero de empleados y facturacion o importe total
del balance).

Normalmente una muestra aleatoria se lanza sobre una poblacién mds extensa que una
muestra selectiva y sigue una distribucion normal. Segin la teoria de la probabilidad, esta
muestra aleatoria serd representativa de una poblaciéon mayor. Sin embargo, los resultados
de los estudios de Upper Echelons, que en su gran mayoria estin basados en una muestra no
probabilistica, deberdn ser interpretados y debatidos con gran cuidado. El uso de una mues-
tra deliberada hace dificil comparar y debatir resultados empiricos entre diferentes estudios
(Nielsen, 2010).
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Tabla 25. Criterios de clasificacion Pyme

Categoria de la Numero De

Empresa Empleados s o
Mediana <250 <=50MM¢€ <=43MM¢€
Pequeiia <50 <=10MM#£€ <=10MM¢€
Micro <10 <=2MM¢€ <=2MM#€

Fuente: Recomendacién de la Union Europea 2003/361 (www.eur-lex.europa.eu).

Esta muestra ha sido seleccionada de la Base de Datos SABI (Bureau Van Dijk y
Dun and Bradstreet Informa)!8. En cuanto al drea geogréfica seleccionada hemos
decidido circunscribirla a la Comunidad Valenciana de cara a enfocar el estudio
en una sola comunidad auténoma y asi poder obtener conclusiones relevantes y
utiles sobre el tejido empresarial de esta zona.

El cuestionario’ se envid a todo tipo de empresas que cumpliesen los criterios
anteriormente aludidos establecidos por la Unién Europea para empresas peque-
flas y medianas siguiendo la filosofia del proceso de envio de cuestionarios de
Dillman (2000) y al igual que hiciese Sanchez et al. (2010) y otros muchos inves-
tigadores. Las empresas de tamafio micro han sido descartadas dado que nues-
tra variable dependiente son los equipos directivos y en las empresas micro esta
muestra no resulta representativa. Por tanto las empresas seleccionadas tenian un
tamafo pequefio y mediano (Pymes).

Dentro de la muestra se han escogido un total de 2.000 empresas de las cuales
1.484 empresas familiares (74,23%)'° y 516 empresas no familiares (25,77%). De

La mayoria de los 60 articulos de investigacion revisados por Nielsen (2010) utilizaron bases
de datos como Dun y Bradstreet o Standard and Poors.

Mis de la mitad de los articulos de investigacion revisados por Nielsen (2010) -60 en total-
estan basados en bases de datos en archivos accesibles, pero hay un incremento progresivo en
el uso de métodos basados en encuestas lo cual significa que es posible avanzar en el acceso
directo a los TMT.

Predomina la propiedad familiar en las empresas valencianas segin el Informe ‘La Economia
de la Comunidad Valenciana’ de la Cdmara Oficial de Comercio, Industria y Navegacién de
Valencia. Mayo 2011.
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estas descontamos 89 a las cuales no les llego el cuestionario y fueron cartas devuel-
tas, con lo que el total de la muestra realmente enviada fue de 1911 cuestionarios.
El sector al que pertenecian dichas empresas ha sido escogido de forma aleatoria.

La muestra aleatoria ha estado formada por empresas entre 20 y 250 emplea-
dos de tal forma que estariamos dentro de la horquilla de Pyme, entre pequefa
empresa (mds de 10 trabajadores) y también lo que se considera una empresa
mediana (menos de 250 empleados). Pese a que la recomendacion de la Union
Europea nos hubiese permitido escoger a empresas de menos de 20 trabajadores,
hemos considerado que al ser objeto de estudio el equipo directivo era mas logico
elevar dicho minimo a 20 empleados.

Las empresas medianas disponen de estructuras directivas suficientemente de-
sarrolladas para el estudio del papel facilitador de los equipos directivos al tiempo
de que son empresas que carecen de los recursos administrativos de las empresas
grandes lo que hace que el peso de la decision estratégica recaiga mas sobre las ca-
pacidades de los mismos directivos (Sanchez et al., 2010). También se cumplirdn
uno de los factores segtin dicta la Unioén Europea, bien la facturacion o importe
del balance. Los datos financieros y el nimero de empleados, de tal forma que
se cumplieran los criterios, los obtuvimos también de la Base de Datos de SABI
(Bureau Van Dijk y Dun and Bradstreet Informa'?).

Este proyecto de investigacion ha sido desarrollado en el marco de las acti-
vidades de investigacion de la Catedra de Empresa Familiar de la Universitat de
Valeéncia la cual estd promovida por la Asociacion Valenciana de Empresarios
(AVE), la Escuela de Empresarios (EDEM), el Instituto Valenciano de Empresa
Familiar (IVEFA) y el Instituto de Empresa Familiar. Hemos contado también con
el patrocinio de Bankia y Broseta Asociados.

Los métodos aplicados en los estudios de investigacion relacionados con el
campo del Upper Echelons contintian siendo predominantemente cuantitativos
(Kunish, Mueller, Bartunek, y Quy Nguyen, 2017; Nielsen, 2010). Es por esta ra-
z6n que nuestra eleccion sobre la metodologia utilizada esta basada en un estudio
de investigacion cuantitativo con informacion primaria respecto de los datos que
soportardn las hipdtesis. Nuestro estudio estard basado en datos cuantitativos
longitudinales!'?. Para ello se elaboré un cuestionario que se envié a la muestra
seleccionada.

Gran nimero de autores utilizan esta referencia para la obtencién de datos financieros, econd-
micos o de cualquier otro tipo. Por ejemplo Bigley y Wierseman (2002) obtuvo datos sobre la
experiencia en diferentes dreas funcionales del CEO.

En el trabajo de Nielsen (2010) determina que solo 15 estudios fueron realizados con datos
longitudinales (un 25% del total de articulos de investigacion analizados, 60).
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El disefio del documento enviado consta de dos partes. Por un lado, una carta
explicativa (4 paginas) y por otro un cuestionario (4 paginas). En referencia a la
carta, ésta se ha compuesto de cuatro partes: una primera parte introductoria
presentando cual es el objetivo de la investigacion, quién ha colaborado (sus pro-
motores) y un ofrecimiento de cobmo contactar al director de la Cétedra en caso
de necesitar mas informacion o duda en la cumplimentacion del cuestionario. La
segunda parte obedecia al objetivo de responder a una serie de preguntas clave
que cualquier se podria hacer al recibir el cuestionario, una especie de Preguntas
Frecuentes (o FAQ’s!3): En concreto las tres preguntas que se plantean y se res-
ponden son:

e :Por qué llevamos a cabo esta investigacion y por qué pedimos su ayuda?
® :Quién debe contestar? ;Qué recibe Ud. a cambio de su tiempo?

e (Esta garantizada la confidencialidad de la informaciéon que Ud. nos pro-
porciona?

La tercera parte de la carta son dos mensajes de apoyo al estudio firmados por
Diego Lorente, Secretario General de AVE, y José Bernardo Noblejas, Presidente
de IVEFA.

Por ultimo, la parte final de la carta introductoria al cuestionario incluye un
recordatorio de: las entidades que apoyan el proyecto de investigacion, quién
deberia responder al cuestionario, el fin y la contribucién del estudio, las contra-
prestaciones a recibir y las garantias que ofrecemos de confidencialidad.

Respecto a la pregunta; ‘que recibe usted a cambio’, nos gustaria sefialar que
gracias a los promotores de la investigacion hemos podido disefiar un sistema de
concesion de beca o exencion de tasas de matricula para la realizacion del curso
de empresa familiar y desarrollo profesional impartido en la Universidad de Va-
lencia.

El origen de dicha iniciativa reside en que durante el pre-test varios directivos
nos hicieron ver la necesidad de establecer un incentivo a la hora de mejorar
el ratio de respuesta para que los ejecutivos invirtiesen 10 o 15 minutos de su
tiempo. Aunque los incentivos propuestos eran de cardcter material se pens6é que
era mejor proponer una bonificacion a un curso relacionado con el proyecto de
investigacion. Adicionalmente estimamos esta iniciativa interesante, no solo por
lograr el objetivo de mejorar el nimero de respuestas recibidas, sino también de
cara a mejorar la calidad de las mismas.

13 FAQ: Acrénimo de Frequently Asked Questions que se refiere a una serie de preguntas y res-

puestas generales que pueden surgir respecto de un tema en concreto.
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Un incentivo basado en que el cuestionario estuviese bien rellenado podria ser
interesante a la hora de que los directivos fuesen mas cuidadosos en rellenarlo
con dedicacion y minorando el nimero de respuestas que se pudiesen saltar por
descuido o por qué no se acordaban en ese momento.

En cuanto al disefio del cuestionario, éste ha sido un proceso largo y laborio-
so, y se ha ido ajustando poco a poco hasta su contenido y disefio definitivo. En
Hambrick et al. (1993) una version preliminar del cuestionario fue revisada por
veinte ejecutivos. Sanchez et al. (2010) hicieron lo propio con cinco Directores
Generales de empresas medianas.

Nosotros utilizamos ocho directivos para refinar y mejorar las primeras ver-
siones del cuestionario a lo largo de varias semanas. Posteriormente trabajamos
la version revisada con tres ejecutivos mas que nos ayudaron a cerrar el enfoque,
especialmente la pregunta relacionada con la velocidad del cambio que encerraba
cierta complejidad en su disefio para que fuese comprendida bien y correctamente
respondida.

Se han utilizado escalas multi-item basadas en medidas existentes en la lite-
ratura para cada uno de los constructos utilizados en el estudio (Sanchez et al.,
2010).

El cuestionario fue estructurado en tres partes basicamente: La primera parte
constaba de preguntas relacionadas principalmente con la estrategia corporativa
y competitiva de la empresa en dos periodos distintos, desde 2008 a 2013 y en el
periodo 2014 a 2016. Para ello les pedimos que valorasen el grado de relevancia
para cada accion estratégica en cada periodo puntuando un ‘1’ para ‘Nada Rele-
vante’ hasta un ‘5’ para ‘Acciéon Clave’ para su empresa en dicho periodo (Ham-
brick et al., 1993; Sanchez et al., 2010). Seguidamente pedimos que escogiesen
tres de los cambios estratégicos que ellos considerasen como mads significativos e
indicasen cuantos afos habian empleado para su implementacion y de que afio a
que afio aproximadamente se produjo dicha implementacion.

La segunda parte estaba asociada a preguntas relacionadas con la propiedad
de la empresa y sus 6rganos de gobiernos.

La tercera parte del cuestionario (apartados 7 y siguientes) contiene cuestiones
relativas al equipo directivo. En esta seccion, y tal y como propusieron Sanchez
et al. (2010) citando a Papadakis y Barwise (2002), se ofrece una definicion de

‘Equipo Directivo’'#; ‘entendiendo que el equipo directivo estd formado por el

14 Boeker (1997) también definié a los miembros del TMT como aquellos individuos que repor-

tan directamente al CEO de la empresa.
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(la) Director/a General y por aquellas personas que le reportan y participan en las
decisiones importantes de la empresa’. Se solicitd informacién demografica sobre
los miembros del equipo directivo (Sdnchez et al., 2010): Quienes lo constituian
en 2008, qué caracteristicas tenian y que cambios ha experimentado desde 2009
en cuanto a los items que interesaban para esta investigacion (rotacion, area de
responsabilidad en la organizacion, formacion, poder, etc.).

Tabla 26. Diseno del Cuestionario

Partes ‘ Enfoque Cuestionario
. - Periodo 1 Periodo 2
Acciones estratégicas
, 2008-2013 2014-2016

Primera

Velocidad del cambio Anos de . Afio inicio y afio
implementacion final
Segunda Empresa familiar versus no familiar
Tercera Equipos directivos En 2008 A partir de 2009

Fuente: Elaboracion propia.

Cada envio ha sido personalizado a la atencion del Director General o Gerente
incluyendo su nombre en cada carta!>. Obtuvimos las direcciones de correo postal
de las empresas y los nombres de los Directores Generales, Gerentes de la Base
de Datos SABI-INFORMA. Asimismo, se ha codificado cada carta con un codigo
que referenciaba a cada empresa. También hemos enviado junto con la carta un
sobre para retornar el cuestionario con el franqueo pagado.

Un primer envio a 2.000 empresas que cumplian los criterios descritos ante-
riormente se realiz6 en el mes de diciembre de 2016, de las cuales 89 fueron cartas
devueltas por distintos motivos (direccion equivocada, cambio de direccion, cierre
de empresa, etc.) por lo que universo de la muestra descontando las devoluciones
de cartas fue de 1911. Posteriormente realizamos un segundo trabajo de campo,
mediante cuestionarios por correo y llamadas telefonicas de refuerzo, entre enero
y junio de 2017 eliminando aquellas que ya hubieron contestado al primer envio
del cuestionario.

15 Aunque no se ha pedido el titulo o cargo de la persona que ha respondido (Hambrick et al.,

1993) si podemos asegurar que el 80% de los que han respondido eran la misma persona a la
que se envio el cuestionario, porcentaje similar al obtenido por estos autores (85%).
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El nimero de respuestas recibidas del primer envio fue de 37 cuestionarios
(1,9%) y 113 (5,9%) del segundo. De dicho total hubo que descartar 36 empresas
que no cumplian la caracteristica de ser empresa familiar.

En consecuencia, el total de cuestionarios recibidos validados fue de 114
(5,19%). Hambrick et al. (1993) senalan que el porcentaje tipico de respuesta
para un cuestionario enviado a altos ejecutivos por correo por ejemplo en Es-
tados Unidos es de entre un 10 y un 12%. Nifierola et al. (2016), por ejemplo
obtuvieron un ratio de 21,75 %, muy superior al de otros estudios que utilizan
la herramienta del cuestionario para la recoleccion de datos. Sdanchez et al.
(2010) obtuvieron un 19,3% de respuesta'®. Nuestro nivel de respuesta ha
sido de un 5,9%, algo inferior al indicado por estos autores a nivel porcen-
tual aunque nominalmente estariamos en una muestra correcta con respecto
a otros estudios de caracteristicas similares tal y como podemos concluir del
estudio de Nielsen (2010)'7. El sector al que pertenecen dichas empresas es en
un 14% empresas del sector primario y un 53% del sector secundario y 33%
del sector terciario!s.

También calculamos, al igual que Hambrick et al. (1993) la comparacion esta-
distica de los que respondieron y los que no y bdsicamente no habia diferencias,
al igual que obtuvieron ellos, en las caracteristicas mas elementales como tamano
o sector al que pertenecian. Asimismo, para evitar sesgos en la muestra se realizo
un t-test comparando las empresas que contestaron al cuestionario de una forma
rapida y las que contestaron al enviarles el cuestionario por segunda vez y no se
apreciaron diferencias significativas entre las caracteristicas descriptivas generales

Segun sefala Sdnchez et al. (2010) su tasa de respuesta fue comparable con otros estudios de
PYME’s en Espafa (10% y 19,1%) y otros paises (14,15% y 21%).

Nielsen (2010) concluye que de 60 articulos revisados en un periodo de 22 afios (1984-2005)
la muestra utilizada para estudios de corte cuantitativo y con objetivos similares al nuestro (ca-
racteristicas del TMT y estrategia) estuvo en un rango de entre 27 a 402 empresas. 37 estudios
se realizaron sobre una muestra inferior a 100 empresas (61% del total). Y solo 11 (18%) de
los estudios estuvieron en un rango superior a 200 empresas. Por tanto nuestro trabajo estaria
dentro de la horquilla de muestra utilizada, superando incluso el rango donde se sitian la
mayoria de los estudios. Dichos estudios han sido publicados en las mas influyentes revistas de
investigacion sobre direccién de empresas.

Solo a modo de referencia diremos que la estructura del Producto Interior Bruto en la Comu-
nidad Valenciana en 2010 fue un 2,3% en el sector primario, 26,6 % en el secundario y 71,1%
en el terciario (Fuente: Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia). Las
cifras son dispares entre el reparto segtin PIB y la muestra recogida, lo cual podria deberse a la
mayor adecuacion de las empresas participantes a los criterios establecidos en nuestro universo
de estudio.
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de estas empresas y también de las variables dependientes e independientes (San-
chez et al., 2010)".

Cada empresa contest6 un solo cuestionario siendo éste contestado por el Di-
rector General o Gerente en el mejor de los casos o por alguna otra persona
conocedora de las respuestas a las preguntas formuladas, tal y como sucedi6 con
la investigacion de Hambrick et al. (1993). Dicho ejecutivo deberia haber esta-
do en activo en la empresa al menos desde el afio 2008, afio en el que comienza
nuestra investigacion o conocer los datos a los que alude el cuestionario relativos
a partir de esta fecha y posteriores. Por ello preguntamos por la identidad exacta
de la persona que contest6 el cuestionario, lo cual obtuvimos en practicamente la
totalidad de los cuestionarios recibidos, salvo alguna excepcion no significativa.
Este dato fue muy relevante porque en 44 casos (37% %) fue preciso realizar
una llamada telefénica a dichas personas para complementar algin apartado y/o
pregunta que no estd rellenada del todo o para verificar alguna contestacion. Adi-
cionalmente, preguntamos el email de la persona que contesto el cuestionario de
tal forma que pudimos enviar un correo electronico de agradecimiento por haber
colaborado en este proyecto de investigacion.

Al igual que Sanchez et al. (2010), y con el objetivo de evitar problemas de
sesgo de las personas que respondieron al cuestionario en primer lugar se escogio
a los Directores Generales o representantes de la empresa (en Pymes suelen coin-
cidir ambos) dado que son las personas con mejor conocimiento de la estrategia
de la empresa, los cambios que en ella se puedan producir y datos respecto a su
equipo directivo (Harveston, Kedia, y Davis, 2000).

Ademas, fruto de las llamadas para completar o afinar algunas respuestas pu-
dimos confirmar que efectivamente era el principal ejecutivo de la empresa quien
habia contestado en casi practicamente todos los casos salvo alguna excepcion.
En tercer lugar, revisamos uno por uno la coherencia y cumplimentacion de los
cuestionarios (Sanchez et al., 2010).

Asimismo, aseguramos a los Directores Generales o Gerentes la confidencia-
lidad del nombre de sus empresas y que los resultados se presentarian de forma
agregada y an6nima?’. Como agradecimiento a su participacion, ademds de invi-

Este punto en concreto lo hicimos siguiendo las recomendaciones de Nielsen (2010) basandose
en otras fuentes; en el contexto del disefio de investigaciones basadas en cuestionarios (encues-
tas) que es el método cada vez mds utilizado, los investigadores deberian informar ampliamen-
te del porqué de la seleccion de la muestra y de los que no respondieron de cara a establecer
unos niveles aceptables de validez.

Estos aspectos son importantes para evitar o minimizar el sesgo del método o “common me-
thod bias” (Chang, Van Witteloostuijn, y Eden, 2010).

20
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tarles a participar en el curso de empresa familiar dirigido por la Catedra al que
ya hemos aludido, nos comprometimos a enviarles un documento de presentacion
de resultados que a su vez sera publicado en las colecciones de la Catedra de
Empresa Familiar de la Universidad de Valencia. Adicionalmente les invitabamos
a participar en los eventos periddicos organizados por la Catedra de Empresa
Familiar de la Universidad de Valencia y su inclusion, si asi lo deseaban en la co-
munidad de amigos de la CEF_UV por la cual se les mantendria periédicamente
informados de las actividades desarrolladas por la Catedra.

Las limitaciones de la investigacion via encuesta son bien conocidas (Ham-
brick et al., 1993), y es por ello, que al igual que estos autores, hemos intentado
minimizar dichas limitaciones con iniciativas como las que acabamos de describir,
para conseguir, al igual que ellos, mejorar la confiabilidad de las respuestas.

En el cuestionario pedimos que rellenasen la persona de contacto y el email
de tal forma que fuimos mandando emails de agradecimiento conforme fuimos
recibiendo los cuestionarios.

Las variables, independientes y dependientes, las mediremos tomando los re-
sultados que nos muestren los datos empiricos. Para ello representamos en un
cuadro la relacion entre las distintas variables y su relacion con las preguntas del
cuestionario.

Variables consideradas para identificacion de tipologias de cluster:

a) Tamano del Consejo de Administracion.

b) Si hay presencia de familia propietaria.

¢) Quien es el CEO.

d) % de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria.

e) Si hay independientes en el consejo.
)

f
g) Indicador de independencia 1.27.

Si tienen experiencia con en asesores externos.

h) Si tienen experiencia en consejos de familia.
i) N° de accionistas.
j) Etapa de creacion.

Dichas variables se han identificado desde las preguntas relativas a la estructu-
racion de los 6rganos de gobierno de la empresa y la familia que son los siguientes:
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Tabla 27. Cuestionario

Respecto a los organos familiares

¢Se trata de una empresa con propiedad familiar mayoritaria? Si No

1°- Fundador/a
2*-Hijos/as

, . 3%~ Nietos/as
¢Qué generaciones

.- o« . a M M z —_—
familiares participan 4"-Bisnietos/as o mas
actualmente en puestos | 5°-Familia politica (esposas/os, cuiiados/as...) de:
de direccion? (puede Fundador; —
marcar mas de una) .. _
Hijos/as;
Nietos/as;

Bisnietos/as o mas

¢Se ha constituido o tiene su empresa un Consejo de Familia? Si___ | No___
En caso afirmativo: ¢Desde qué afio)

gParFiF:ipa en el Consejo algtin externo experto en Empresa 5 No
Familiar? — —
¢Dispone la empresa de protocolo familiar? Si___ No__
En caso afirmativo: ¢Desde qué afio)

Respecto a los 6rganos empresariales

¢Tiene su empresa un Consejo de Administracion? Si No
. :Cudntas personas lo .
En caso afirmativo ¢ N :y en diciembre de 2016?
’ formaban en el afio 2008> | ¢
¢La persona que preside el consejo es la misma que ocupa la 5 No

direccion general?

D )
Indique el nimero (aprox.) de reuniones del Una o8 Menos de 6| Mas de 6

consejo de administracion al afio:

Indique el nimero de consejeros para cada 2008 2016

uno de estos roles en los dos periodos:
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Cudntos son accionistas y miembros de la familia propietaria (si
procede).

Cudntos son miembros de la familia propietaria no accionista (si
procede).

Cudntos son accionistas (no familiares) o sus representantes.

Cudntos son ejecutivos o directivos de la empresa.

Cudntos son externos/independientes (indique abajo su perfil):

Son expertos en Son expertos en Son expertos
aspectos financieros | Gobierno Familia/ en aspectos del Otros
o legales Empresa. mercado o sector

Respecto al apoyo externo

¢Dispone la empresa de algtin comité asesor/consultivo, con
cardcter formal y estable, en el que participen profesionales Si No
externos a la empresa?

En caso afirmativo, ¢desde qué afio?)

Variables consideradas para el andlisis del CEO y el Equipo Directivo?! dentro
de tipologias de cluster:

¢Cuantas personas (incluyendo al (a la) director (a) general) formaban el
equipo directivo de la empresa en el afio 2008?

¢Y al finalizar al afio 2016?

Asi como de las caracteristicas del ese equipo directivo tanto CEO como TMT:

Sexo Edad en 2016

Sobre su evolucion personal en el equipo directivo:

Afio de incorporacién al equipo directivo (aprox.)

Si en el periodo Cambi6 de funcién directiva o Salid
del equipo directivo (afio-aprox.)

21 Entendiendo que el equipo directivo estd formado por el (la) director(a) general y por aquellas
personas que le reportan y participan en las decisiones importantes de la empresa:
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Sobre su principal area de responsabilidad

Direcciéon/Administracién

Produccion/Operaciones

Comercial/Marketing

RRHH/Personal

Financiera/Contabilidad

[+D/Ingenieria

Otros

No universitaria

Sobre su nivel educativo

y especialidad dominante

Universitaria

Si universitaria, indique la rama:

1.Empresa/Economia

4. Ingenierias/Técnicas

2. Ciencias salud o basicas

5. Otros

1. Sociales, Derecho o similar

Sobre sus caracteristicas en la empresa familiar:

personas al equipo directivo a
partir del afio 2009?

(conteste la siguiente pregunta)

Si No
1.- Participa en la propiedad 5 N
. - . . 1 o___
2.- Miembro familia propietaria
3. -Tenia experiencia directiva previa en otras empresas S No
4.- Era persona clave en las decisiones estratégicas
Si No
¢Se han producido
incorporaciones de nuevas Si_ No

(fin del cuestionario)

Realice la misma caracterizacion de los NUEVOS miembros del equipo directivo que se
incorporaron al mismo a partir de 2009 (mismas variables que anteriormente)

Fuente: CEFUV (2017).
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Variables consideradas en el analisis del comportamiento estratégico de las tipo-
logias de cluster en estos 10 anos

En esta parte interesa conocer el tipo de acciones estratégicas que las empresas
han llevado a cabo para responder a los desafios y condiciones del entorno en
cada uno de los dos periodos:

1. PERIODO 1. Durante la crisis internacional (afios 2008 a 2013).
2. PERIODO 2. Periodo mais reciente (afios 2014 a 2016).

Valorando el grado de relevancia de las acciones que han llevado a cabo en
la empresa utilizando una escala de 1 a 5, siendo: (1) accion NADA relevante en
la estrategia de su empresa en el periodo indicado; (2) POCO relevante; (3) re-
levancia MEDIA; (4) MUY relevante; y (5) accion CLAVE en la estrategia de su
empresa en cada uno de los dos periodos.

A. Acciones relativas a los mercados geograficos (en cada periodo)

A.1. Consolidacién de la posicion en los mercados en los que se estaba ope-
rando.

A.2. Salida de algunos de los mercados en los que venia operando.

A.3. Entrada en nuevos mercados en los que todavia no estaba presente.

B. Acciones relativas a los productos con los que compite la empresa P1: 2008-
2013 P2: 2014-2016

B.1. Mejora de los productos/servicios de la empresa.

B.2. Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos/servicios para los merca-
dos actuales de la empresa.

B.3. Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos/servicios dirigidos a nue-
vos mercados.

B.4. Eliminacién o desinversion de productos o servicios que se venian ofre-
ciendo hasta ahora.

C. Politicas relativas a la segmentacion y canales de distribucion P1: 2008-2013
P2:2014-2016

C.1. Mayor concentracion (enfoque) en algunos segmentos de mercado.

C.2. Apertura a nuevos segmentos de mercado no atendidos previamente por
la empresa.
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C.3. Entrada en nuevos canales de distribucion no utilizados hasta el momento.

C.4. Abandono/reduccion de segmentos o canales de distribucion utilizados
hasta el momento.

D. Argumentos que utiliza su empresa para competir P1: 2008-2013 P2: 2014-2016

D.1. Lograr costes mas competitivos y poder fijar precios mas bajos que los de
mis competidores.

D.2. Lograr un producto o servicio de mas calidad (mayor valor afiadido o
superioridad tecnologica) que los de mis competidores.

D.3. Ofrecer un servicio al cliente (atencion, rapidez, flexibilidad, adapta-
cion...) superior al de mis competidores.

E. Modalidades de desarrollo estratégico utilizadas P1: 2008-2013 P2: 2014-2016
E.1. Realizacion de fusiones o adquisiciones de otras empresas.
E.2. Ventas / liquidaciones de activos o de divisiones de negocio.

E.3. Establecimiento de alianzas estratégicas con otras empresas (joint ventu-
res, COnsorcios...)

E.4. Externalizacion de actividades con menos valor afadido (outsourcing,
subcontratacion, offshoring...)

E.5. Inversion en nuevos recursos de la empresa (instalaciones, maquinaria,
nuevos puestos de trabajo, programas de [+D+1)

Ademas, para profundizar es estos procesos de cambio se ha preguntado:

— En relacién a los cambios (sefialados) que se han producido en las estra-
tegias de su empresa entre los dos periodos P1 (2008-13) y P2 (2014-16),
escoja en primer lugar los tres cambios que han sido mas relevantes.

— A continuacion, rellene la columna indicando el namero de afios que fueron
necesarios para implantar dicho cambio estratégico (1, 2, 3, etc.).

— Por dltimo, en qué periodo se implementd: indique afio de inicio y
el afio final de dicho cambio en la columna.

Todo ello se complementa con el nombre de la empresa y sector /industria
principal en la que opera para poder analizar los datos de evolucion y crecimiento
que ha tenido en los tltimos afios.
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5.2. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS CLUSTERES EN FUNCION

DE LA ESTRUCTURACION DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO
EMPRESARIAL Y FAMILIAR

El primer paso es identificar si existen diferentes tipologias de empresa familiar
a partir de las dimensiones que han sido planteadas en el marco tedrico que se ha
desarrollado:

Primero desde las caracteristicas de los 6rganos de gobierno empresa teniendo
en cuenta variables como las siguientes:

Tamarno del consejo de administracion.

Porcentaje de miembros del consejo de administracién que pertenecen a la
familia propietaria.

Dualidad: Presidente del consejo ocupa la direccion general (Si/No).

Grado de participacion de independientes en el consejo (apertura a consejo
externo).

Afios de experiencia con comités asesores externos.

Luego desde las caracteristicas de los 6rganos del gobierno familiar teniendo
en cuenta variables como:

Los afos de experiencia acumulada en consejos/protocolos de familia.
La implicacion de la familia en la gestion.

El porcentaje de miembros del equipo de direccion que pertenecen a la fa-
milia propietaria.

La implicacion familia politica.

Por ello a la hora de identificar los diferentes clusteres salen las preguntas de
las siguientes variables aglutinadoras:

a) Tamano del Consejo de Administracion.

b) Si hay presencia de familia propietaria,

c)

Quien es el CEO,

d) % de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria,
quip

€

)
f)

Si hay independientes en el consejo,

Si tienen experiencia con en asesores externos,

g) indicador de independencia 1.27

h) Si tienen experiencia en consejos de familia,
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1) N° de accionistas,

j) Etapa de creacion

Aunque veremos que las variables a), el tamafio del Consejo de Administra-
cion y la d), porcentaje de miembros del consejo de administracién que pertene-
cen a la familia propietaria, son las mas relevantes a la hora de poder discriminar
comportamientos entre clusteres.

PROCEDIMIENTO

Los modelos de cluster se suelen utilizar para buscar grupos (o clusteres) de
registros similares basados en las variables examinadas, donde la similitud entre
los miembros del mismo grupo es alta y es baja entre miembros de grupos diferen-
tes. Los resultados pueden utilizarse para identificar las asociaciones que, de otra
manera, no serian aparentes.

El procedimiento Analisis de clusteres en dos fases es una herramienta de ex-
ploracion disefiada para descubrir las agrupaciones naturales (o clasteres) de un
conjunto de datos que, de otra manera, no seria posible detectar. El algoritmo que
emplea este procedimiento incluye varias atractivas caracteristicas que lo hacen
diferente de las técnicas de agrupacion en clusteres tradicionales:

e Tratamiento de variables categoricas y continuas. Este procedimiento tra-
baja tanto con variables continuas como categdricas. Los casos representan
los objetos a agrupar en clusteres y las variables representan los atributos en
los que se va a basar la agrupacion en clasteres. Al suponer que las variables
son independientes, es posible aplicar una distribucién normal multinomi-
nal conjunta en las variables continuas y categoricas.

e Seleccion automatica del namero de clisteres. Mediante la comparacién de
los valores de un criterio de seleccion del modelo para diferentes soluciones
de agrupacion en clusteres, el procedimiento puede determinar automatica-
mente el numero 6ptimo de clusteres.

e Escalabilidad. Mediante la construccion de un arbol de caracteristicas de
clasteres (CF) que resume los registros, el algoritmo en dos fases puede ana-
lizar archivos de datos de gran tamaro.

En nuestra investigacion se han obtenido 3 clasteres con una calidad suficiente
de los datos:
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Figura 18. Clusteres obtenidos

Resumen del modelo

. Dos
Algoritmo fere
Entradas 1
Agrupaciones 3

Calidad de los clisteres
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20 (17,5%)
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Pobres  Suficientes Buenos
' ' J J Razén de tamafios:
1,0 05 0,0 05 1,0 Del clister mas grande al 2,35

. . laster ma i
Medida de silueta de la cohesion y separacion el el

Fuente: Flaboracion propia.

El orden de importancia de los predictores —capacidad discriminatoria- es el
siguiente: el tamafo del consejo de administracion y porcentaje de miembros del
consejo de administracion que pertenecen a la familia propietaria, son los dos
aspectos que mads discriminan los clasteres y la base de su estructuracion. Por
encima del grado de participacion de consejeros independientes vy si el presidente
del consejo ocupa la direccion general.

Figura 19. Importancia del predictor
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Los clusteres obtenidos son 3 (es la manera natural de agrupacion de los datos,
no se ha restringido el nimero de clusteres, cubren el 93% de la muestra):

e CLUSTER 1 (41.3%) EMPRESAS “SOL” o CONCENTRICAS: “baja com-
plejidad sin medios para gobernarla donde el gobierno gira entorno a un
centro (normalmente fundador/a-CEO) que solapa concéntricamente las
tres dimensiones: propiedad, familia y empresa”

a) Sin consejo,

b) Presencia tnica de familia propietaria,

c) Presidente del consejo es el CEO,

d) % de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria repar-
tido,

e) No hay independientes en el consejo,

f) Sin experiencia en asesores externos,

g) Indicador de independencia 1.27,

h) Sin experiencia en consejos de familia,

1) 1.68 accionistas,

j) Etapa de creacion 1.65 (fundador e hijos)

e CLUSTER 2 (41.3%) EMPRESAS ESTRUCTURADAS: “complejidad me-
dia con algunos medios para gobernarla”

a) Consejo pequeno,
b) Presencia unica de familia propietaria,

c) Presidente del consejo es el CEO,

d) >50% de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria,
e) No hay independientes en el consejo,
f) Experiencias recientes en asesores externos,

g) Indicador de independencia 2.21,

h) Experiencia diversa en consejos de familia,
1) 3.09 accionistas,

j)  Etapa de creacion 1.9 (hijos)

e CLUSTER 3 (17.4%) EMPRESAS EVOLUCIONADAS: “complejidad alta
con medios para gobernarla”

a) Consejos grandes,

b) Presencia mixta de familia propietaria,
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Presidente del consejo no es el CEO,

\eh

&

<20% de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria,
e) Hay independientes en el consejo,

) Experiencias consolidadas en asesores externos,

-

g) Indicador de independencia 1.45,

h) Consejos de familia consolidados,

1) 4.5 accionistas,

)
j)  Etapa de creacion 1.9 (hijos)

Esta es la composicion de cada uno de los clusteres atendiendo a los factores
predictores por su orden discriminatorio (todos los contrastes Chi2 para las va-
riables categoricas y los K-W para las continuas u ordinales son significativos al
10% incluso al 5% excepto la Implicacion de la familia politica que no es signi-
ficativo):

Tabla 28. Composicion de cada uno de los clasteres:
1- Concéntricas, 2- Estructuradas, 3-Evolucionadas

Total 1-Conc. 2-Estr. 3-Evol.
' % N % N % h %
Toul W] | 4| e | 4| oo | 1| 10
TAKODELCONEODE | S CONED T O 5 O O O
ADMINITRACION CONSEIOSPEQUENOS | 3 | 280% | 0 | o | 26 | 5530% | 6 | 3000
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ORENTAEDE MRS | L A1 A 110 I I 1
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ADMINISTRACION QUE ,
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Toul 1 A1 A 10 O I 1
GDODERARTICRACON [~
DE INDEPENDIENTES EN EL S A1 A 110 O 511
(OO INDEPENDIENTES

HAY INDEPENDIENTES 7| 610% 0| 000% 0| 000% 7| 3500%




174 Tomas Guillén Gorbe

Total 1-Conc. 2-Fstr, 3-Evol.
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Total 1-Conc. 2-Fstr. 3-Evol.
N valido 114 47 47 20
Media 2,75 1,68 3,09 | 45
Numero de -
accionistas Mediana 2 2 3 2
Desviacion 3,55 0,89 2,06 7,5
estindar
N valido 114 47 47 20
Medi 1,67 1,21 2,21 1,45
Indicador de ¢ %a . ’ . -
Independencia BvD Mediana 1 1 3 1
Desviacion 1,26 0,88 1,44 1,1
estindar
N valido 114 47 47 20
Media 1,8 1,65 1,9 1,9
ETAPA_CREACION | Mediana P 1,5 2 2
Desviacién 0,78 0,9 0,5 | 0,91
estindar

Fuente: Elaboracion propia.

Desde esta primera parte del andlisis se pueden establecer las diferencias entre
los tres clusteres de caracterizacion de las empresas de cada grupo, donde se pue-

den destacar algunas conclusiones:

1. El grado de evolucion del estadio de las empresas estd muy vinculado a la

estructura del consejo, donde en el modelo de empresas “Concéntricas” tie-
ne su centro de irradiacion se concentra en la propiedad normalmente con
1.68 accionistas (practicamente una persona) que actua de director general
y no hay consejo de administracion con lo cual es el centro en el que con-
vergen todas las dimensiones de la empresa familiar. Es la fuente de la estra-
tegia y sustitutivo de todos los érganos de gobierno habituales que hemos
desarrollado en el marco teorico. Es el modelo “Concéntrico” que se da en
las épocas de fundacion y primeros hijos que se incorporan a la empresa.

. Cuando ya empieza a vertebrarse el consejo de administraciéon en los mo-
delos de empresas “Estructuradas” se empieza a ver una evolucion en el ta-
maifo (55.5% pequenos y un 23.4% grandes), ademds aumenta el namero
de accionistas a 3.09 entrando las siguientes generaciones y especialmente
porque en él, ya no un 100% son tnicamente familiares al igual que es rele-
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vante que ya en un 34% de esas empresas el Presidente del Consejo no es el
CEO de la compaiiia. Todo ello indica un mayor grado de estructuracién y
una inflexion respecto al modelo centralizado de “Sol” que sustituye a todos
los 6rganos de gobierno de las tres esferas (propiedad, negocio y familia).

3. Y dentro de ese avance en la estructuracion se puede diferenciar el modelo
de “Empresas Evolucionadas” donde todas ellas tienen Consejo de Admi-
nistracion y un 70% es de tamafo numeroso, donde en un 50% de los casos
los miembros de la familia son minoria en el consejo con lo que denota un
grado de apertura y participacion de otros roles de las diferentes esferas de
la propiedad (otros socios minoritarios) o de la esfera de la empresa (di-
rectivos) o incluso un 35% lo tiene cubierto con consejeros independientes
que dan un mayor nivel de profesionalidad y objetividad. También sigue
aumentando el nimero accionistas a 4.5 que aporta siempre mas comple-
jidad. Ademads de que en 65% de estos casos el Presidente del Consejo de
Administracion, por lo que en la mayoria de estos modelos se ha producido
la sucesion en la gestion de la empresa y pasamos a otro modelo de negocio
de empresa familiar de acuerdo con lo que hemos desarrollado en el cuerpo
tebrico previo.

Junto con estos grandes dambitos de estructuracion de los tres clusteres pode-
mos destacar algunos puntos también significativos:

Solo conforme se va avanzando en el modelo de los 6rganos de gobierno se ve
como aparecen las experiencias con comités de asesores externos, donde podemos
inferir el papel de dinamizacion de cambio que producen en las estructuras de la
empresa familiar este tipo de profesionales, donde en el modelo “Estructurado”
como paso intermedio e inflexion de salida del modelo concéntrico ya un 25.5%
ha tenido experiencias recientes y en el modelo “Evolucionado” un 20% son ex-
periencias consolidadas. Con lo que en pequefia o gran medida si que se puede
valorar positivamente el contar con profesionales externos como aceleradores del
proceso de estructuracion y evolucion de los 6rganos de gobierno y la profesiona-
lizacion de la empresa familiar.

Similar situacién nos encontramos a la figura del Consejo de Familia que no
siempre estd en todas las empresas familiares y que se ve como otro elemento de
caracterizacion evolutiva, en los modelos “Concéntricos” al cubrir esa esfera el
Fundador en un 97.9% no hay ningun tipo de experiencia que en la medida que
se estructura baja al 72.3% en los modelos “Estructurados” y en el caso de los
“Evolucionados” un 25% las identifica como Consejos de Familia ya completa-
mente consolidados. La aparicion de este 6rgano de gobierno es determinante
para que la esfera familiar se estructure de una manera formal y tenga un espacio
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definido de decision y participacion que de no estarlo se queda en conversaciones
informales del socio fundador con el resto de miembros de la familia.

Situacion distinta y aparentemente contradictoria es el comportamiento del
variable porcentaje de familiares propietarios que son del equipo directivo. Pues
en los modelos Evolucionados en un 70% de los casos es inferior al 20 % y en
otro 25% adicional de las empresas es inferior al 50% del equipo directivo, donde
se puede ver claramente su grado de evolucion al tener en el 95% de las empresas
con un equipo directivo mayoritariamente no familiares propietarios. Y aunque
en el modelo intermedio “Estructurado” los porcentajes estin mas repartidos y
equilibrados como claro ejemplo de transicion, en el modelo “concéntrico” vuelve
aparecer un porcentaje bajo de alto de equipo directivo no familiar.

Esto es debido a que en ese proceso de centralizacion del modelo “concéntri-
co” (donde solo 1.68 son accionistas) porcentualmente en un pequefio equipo de
direccion de 3 o 4 personas que suelen tener sea siempre un porcentaje bajo. Otro
tema es el grado de delegacion es ese equipo de direccion y el grado de estructu-
racion del Comité de Direccion como 6rgano de gobierno de la esfera empresarial
que suele ser muy bajo.

Otro dato significativo en sentido opuesto a experiencia con asesores externos
y el uso del consejo de familia es el de la implicacion de la familia politica, pues
cuanto mads se estructura y evoluciona el modelo mas consolida la conviccion
de su no participacion en la empresa familiar. En los Modelos Concéntricos en
un 34% de las empresas tienen implicacion, pero cae 10 puntos en las empresas
“Estructuradas” (23.4%) e incluso llega en las empresas “Evolucionadas™ a ser
solo de un 15%. Este punto suele ser uno de los aspectos en los protocolos fami-
liares que conforme se van regulando y estructurando se suelen definir de manera
excluyente.

Por lo tanto, podemos concluir que la Hipoétesis 1 de estudio queda confirma-
da y nos sirve de contraste empirico de los modelos desarrollados en el marco
tedrico:

H.1.- Confirmada: existen distintas tipologias de Empresa Familiar en funcion
del grado de evolucion y estructuracion de los 6rganos de gobierno de la empresa
y la familia y que las podemos agrupar en estos tres clusteres identificados segtin
su grado de evolucion/estructuracién con cierta solidez técnica y que son consis-
tentes y coherentes con la observacion en la practica empresarial.

Esta parte del estudio nos ha dado una caracterizacion de los tres clasteres que
entronca con la primera parte del marco teérico desarrollado y la importancia de
la estructuracion de todos los 6rganos de gobierno que tiene la empresa familiar
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para canalizar su multidimensionalidad propiedad, familia y negocio que en cada
empresa su configuracion real de estos 6rganos es diferente.

De la definicion de estos tres clusteres nos sirve de contraste de los 10 diferen-
tes modelos de andlisis de empresas familiares desarrollado en el punto 3.3 del
marco tedrico y que resume la tabla 24.

De esos 10 modelos, los dos primeros: El modelo de los tres circulos de John
Davis y Renato Tagiuri con los atributos ambivalentes de la empresa familiar y
luego el modelo ampliado de los cinco circulos de Joan Amat (con gerencia y suce-
sion) posiblemente sean de los de mas simplicidad, pero solamente descriptivo de
la multidimensionalidad de la empresa familiar. De ahi su vigencia y nivel de uso
con modelo introductorio a la problematica de la empresa familiar.

Por el contrario, el modelo 3 de las etapas familiares de Gersick: etapa del fun-
dador, etapa de la asociacion de hermanos y etapa de consorcio de primos se puede
ver que con el andlisis de los tres clusteres no coinciden los resultados de estas dos
ultimas etapas con los modelos de empresas estructuradas versus evolucionadas,
hay mas dimensiones (e incluso actitudes) en estas que interactian en su definicion.

En el cuarto modelo, el modelo evolutivo tridimensional de Gersick, si que tie-
ne una orientacién mas configuracional, pero la consideracion del ciclo de vida de
la empresa no parece ser el modelo mas adecuado en términos de implicaciones de
gestion... los resultados del analisis de los tres clusteres inciden mas en la comple-
jidad de los 6rganos de gobierno. Ademas de que las etapas no tienen por qué ser
secuenciales o evolutivas, tanto en la segunda etapa (expansion/ formalizacion)
como en la tercera (madurez) que no se ve reflejada en los resultados.

El quinto modelo de los cuatro cuadrantes de gobierno de la empresa familiar:
dimensiones de mercado y control, pero el modelo no habla de la complejidad de
como se gobiernan las empresas ya que es totalmente configuracional y no pro-
fundiza en muchas de las variables del resultado de los clusteres.

El siguiente modelo de gobernabilidad corporativa y cambio estratégico de
Melin y Nordvist (2000), si que podria vincularse el primer cuadrante con el clts-
ter de empresas de modelos concéntricas o “sol”, el segundo con la de modelos
estructuradas, pero el tercero y cuarto quedan muy desfigurados para poderlos
vincular con las empresas familiares de modelo “evolucionado” que nos salen en
el tercer cluster de los resultados.

Tanto el modelo de Guillermo Perkins (1992) de la matriz: tamafio de la fa-
milia - tamafo de la empresa, el de las relaciones de trabajo de Gallo o el que
desarrolla Dyer (1986) de la matriz de aportacion de la familia — profesionaliza-
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cion de los sistemas son modelo tnicamente configuracionales que recogen una
simplificacion de variables de la complejidad multiple que tiene el gobierno y la
tipologia de empresas familiares que se aprecian en los resultados.

Quizas es el décimo y ultimo modelo, el de los caminos de desarrollo de Gallo
(2003), el que mas podria aproximarse a los resultados obtenidos de los tres clus-
teres. Aunque el modelo desarrolla una evolucién en tres caminos o etapas (funda-
dor, el de evolucion rapida y el de evolucion equilibrada) pero no se ven tan claros
estos modelos de evolucion y especialmente la secuencia, ya que el crecimiento, la
diversificacion de productos, sectores y mercados se ve en los 3 clusteres, tanto en
las empresas “concéntricas” como en las “estructuradas” y en las “evolucionadas”.

Por todo ello, creemos que este andlisis empirico y los resultado que arroja
de agregacion en los tres clusteres es una aportacion de contraste a los modelos
existentes de analisis de la empresa familiar.

Ademads, se complementan con los aspectos de comportamiento estratégico
que hemos revisado en la segunda parte del marco tedrico.

Ahora sera necesario profundizar en el contraste de las hipotesis 2 y 3 ana-
lizando las claves de la configuracion del repertorio estratégico de una empresa
para la toma de decisiones en los 6rganos de gobierno y que aspectos configuran
el pensamiento estratégico de esas personas que toman las decisiones determinan-
tes de la creacion de valor y el futuro de la compaiiia.

Por ello, es importante analizar sus atribuciones y niveles de decision, el nume-
ro y los perfiles profesionales, el nivel directivo de sus componentes y la antigiie-
dad que tienen en la empresa. Son aspectos relevantes de su configuracion y grado
de evolucion, asi como el nivel de estudios de los componentes, su experiencia
directiva y su papel clave en las decisiones estratégicas.

Asi en esta segunda parte del trabajo de campo vamos a profundizar en esos
perfiles tanto desde la figura del CEO como la del equipo Directivo (TMT) y po-
demos relacionar con los resultados y evolucion de las empresas para a su vez ver
si hay diferencias sustanciales entre los tres clusteres.

5.3. ANALISIS COMPARATIVO DEL CEO/EQUIPO DIRECTIVO
EN EL COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO ENTRE LOS TRES
CLUSTERES

Una vez definidos los clusteres, es interesante saber si existen diferencias sig-
nificativas entre ellos en aspectos relativos al proceso de direccion estratégica en
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la empresa familiar cruzandolo con datos del CEQO, del equipo directivo TMT, de
estrategia de negocio y de resultado.

Para ello se han utilizado contrastes Chi2 de Pearson cuando las variables son
categOricas y pruebas no paramétricas de K-W cuando las variables son continuas
o al menos ordinales.

Cuando se ejecuta una Chi? sobre tablas cruzadas de més de 2x2 y ésta resulta
significativa es conveniente conocer entre qué proporciones se estan dando las
diferencias. Para ello se utiliza una prueba de comparacién de proporciones de co-
lumna basada en pruebas de asociacién Chi? que compara todas las proporciones
por pares de columnas muestra aquellas diferencias significativas encontradas,
pero no muestra el p-valor exacto, indica cudles son significativas al 10% pero
sin el p-valor.

Ademas, como son comparaciones multiples, es necesario aplicar la correccion
de Bonferroni?? para controlar el error de tipo alfa introducido y esto lo hace esta
prueba.

Cuando se ejecuta una K-W, ésta se aplica para comparar mds de 2 muestras,
por tanto, es logico querer conocer después entre qué pares de muestras se dan las
diferencias. Para ello, la prueba de K-W, cuando es significativa, permite aplicar
pruebas post-hoc por parejas con correccion de Bonferroni para saber entre qué
clasteres se dan las diferencias.

El nivel de significatividad utilizado ha sido del 10% (a=0.1)?*. Cuando un
p-valor es mayor que el umbral de aceptacion 0.1 pero estd muy cerca, se hablara
de tendencia.

22 Enel caso de que se efectiien K contrastes la probabilidad de que ninguno sea significativo sera

(1-alfa)K y por tanto la probabilidad de que al menos uno de los K contrastes sea significativo
es 1-(1-alfa)K. Por ejemplo para K=10 contrastes, si utilizamos un alfa=0.05, la probabilidad
de que al menos uno de ellos sea significativo es de 0.40. Este razonamiento conduce al método
de ajuste para contrastes multiples mas utilizado rutinariamente y que se conoce como Método
de Bonferroni, de tal manera que si se efectian K contrastes para mantener la probabilidad
global (p < 0.05) de rechazar incorrectamente en nuestro estudio la hipétesis nula, el nivel de
corte a utilizar en cada contraste debe ser 0.05/K. Por ejemplo, para 3 contrastes el nivel de
P para el que se rechazari la hip6tesis nula serd de 0.017 (que es bastante mds exigente que
0.05). El objetivo de la correccion de Bonferroni es por tanto no aumentar la probabilidad
global de hallar resultados sélo por el mero hecho de efectuar muchos anilisis en diferentes
variables obtenidas en nuestra muestra.

El p-valor es, suponiendo que no hay diferencias entre grupos, la probabilidad de que los re-
sultados obtenidos puedan ser debidos al azar. Cuanto menor es el p-valor, menor sera la pro-
babilidad de que los resultados obtenidos se deban al azar y mayor evidencia habri en contra
de la hipétesis nula (inexistencia de diferencias).

23
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DATOS DEL CEO

En este punto vamos a poder analizar las tres tipologias definidas: empresas
“SOL” o concéntricas, empresas estructuradas y el tercero, empresas evoluciona-
das desde la caracterizacion de su CEO, analizando su perfil: genero, nivel de es-
tudios, si pertenece a la familia y si tiene experiencia previa a la empresa familiar
para ver sus diferencias.

Tabla 29. Datos del CEO

Total Concéntricas Estructuradas Evolucionadas
Recuento .ﬁmr:n:e Recuento %c':mr:n:e Recuento ‘ﬁmr:n:e Recuento %c;ﬂn:‘n‘:e
Total 97 100,0% 42 100,0% 40 100,0% 15 100,0%
SEXO_CEO Mujer 16 16,5% 2 4,8% 6 15,0% 8 53,3%
Hombre 81 83,5% 40 95,2% 34 85,0% 7 48,7%
Total 97 100,0% 42 100,0% 40 100,0% 15 100,0%
Universitario 42 43,3% 16 38,1% 18 45,0% 8 53,3%
CEO_NoUniv
Univ:r:'nario 55 56,7% 26 61,9% 22 55,0% 7 48,7%
Total 97 100,0% 42 100,0% 40 100,0% 15 100,0%
CEO_Familiar No Familia 49 50,5% 27 64,3% 14 35,0% 8 53,3%
Familia 48 49,5% 15 35,7% 26 65,0% 7 46,7%
Total 97 100,0% 42 100,0% 40 100,0% 15 100,0%
CEO_ExpPRev No ExpPrevia 78 80,4% kel 73,8% 34 85,0% 13 86,7%
Exp Previa 19 19,6% 1" 26,2% 6 15,0% 2 13,3%

Fuente. Elaboracion propia.

El SPSS tiene una prueba de comparacion de proporciones de columna basada
en pruebas de asociacién Chi? en la que compara todas las proporciones por pares
de columnas y utiliza un cédigo de letras para mostrar las diferencias significati-
vas encontradas, pero no muestra el p-valor exacto, indica cudles son significati-
vas al 10% pero sin el p-valor.

La forma de interpretar el codigo de letras es, para cada pareja significativa,
la clave de la categoria con la menor proporcion de columna aparece debajo de
la categoria con la mayor proporcién de columna, por ejemplo, la proporcion de
hombres es menor en el cluster 3 (C) que en los clasteres 1 (A) y 2 (B) (la C esta
debajo de la A y la B). Ademads, como son comparaciones multiples, es necesario

Cualquier p-valor menor a 0.10 es indicativo de una relacion estadisticamente significativa.
Por contra, un p-valor mayor o igual a 0.10 indica ausencia de relacion.
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aplicar la correccion de Bonferroni** para controlar el error de tipo alfa introdu-
cido y esto lo hace esta prueba.

Tabla 30. Datos comparativos CEO

Pruebas de Chi-Cuadrado de Pearson Comparaciones de proporciones de columna *
3 CLUSTERES 3 CLUSTERES
Chi-Cuadrado 19,041 1,00 2,00 3,00
SEXO_CEO gl 2 (A) (8) (C)
Slg-. 0,000 SEXO_CEO Mujer AB
Chi-Cuadrado 1,126 Hombre C C
CEO_NoUniv gl 2 Universitario
Sig. 0,570 CEOSNOUNHY No Universitario
Chi-Cuadrado 7,086 No Familia B
CEO_Familiar
CEO_Familiar gl 2 - Familia A
Sig. 0,029 No ExpPrevia
CEO, PRev
Chi-Cuadrado 1,07 Exp ExpPrevia
CEO_ExpPRev gl 2
Sig. 0,355 Los resultados se basan en pruebas de dos caras con un nivel de significacion ,1.
Para cada pareja significativa,la clave de la categoria con la menor proporcién de
Los resultados se basan en filas y columnas no columna aparece debajo de la categoria con la mayor proporcion de columna
vacias en cada subtabla mas interior. El estadistico * Las pruebas se ajustan para todas las comparaciones por parejas dentro de una fila
de Chi-Cuadrado es significativo en nivel 1. de cada subtabla mas interior, utilizando la correccién de Bonferroni.
SEXO DEL CEO CEO FAMILIAR
Concéntricas I 96,2% Concéntricas “ 35,7%
Estructuradas m 85,0% Estructuradas m 86,0%
low 50% 100% 0% 50% 100%
*Cluster Empresas:  1.- Concéntrica (Complejidad baja) 2.- Estructurada (Complejidad media) 3.- Evolucionada (Complejidad alta)

Fuente: Flaboracion propia.

24 Enel caso de que se efectiien K contrastes la probabilidad de que ninguno sea significativo sera
(1-alfa)®y por tanto la probabilidad de que al menos uno de los K contrastes sea significativo
es 1-(1-alfa)X. Por ejemplo, para K=10 contrastes, si utilizamos un alfa=0.05, la probabilidad
de que al menos uno de ellos sea significativo es de 0.40. Este razonamiento conduce al método
de ajuste para contrastes multiples mas utilizado rutinariamente y que se conoce como método
de Bonferroni, de tal manera que si se efectiian K contrastes, para mantener la probabilidad
global (p < 0.05) de rechazar incorrectamente en nuestro estudio la hipétesis nula, el nivel de
corte a utilizar en cada contraste debe ser 0.05/K. Por ejemplo, para 3 contrastes el nivel de
P para el que se rechazard la hipétesis nula sera de 0.017 (que es bastante mds exigente que
0.05). El objetivo de la correccion de Bonferroni es por tanto no aumentar la probabilidad
global de hallar resultados sélo por el mero hecho de efectuar muchos anilisis en diferentes
variables obtenidas en nuestra muestra.
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Respecto a los datos de género del CEO se puede observar que en las empresas
familiares del cluster 3 (Evolucionadas) hay mas mujeres que ocupan ese puesto
frente a muy pocas en las “Sol o Concéntricas” de baja complejidad. Se puede ver
una relacion clara que conforme evoluciona y se estructura la empresa el puesto
del CEO es ocupado por mas mujeres y menos hombres. Independientemente que
cada vez mds empresas son creadas por mujeres y ayudard en esta evolucion mas
igualitaria.

Respecto a la formacion universitaria del CEO se ve una cierta mejora del %
de titulados universitarios en la figura del CEO conforme se va avanzando en los
modelos de gestion y estructuracion.

Mas curioso es el dato respecto si el CEO es de la familia, ya que aparente-
mente en las de estructuracion baja “empresas concéntricas” el porcentaje es muy
alto, esto es debido a que en las fases iniciales de esas empresas aun no se han
incorporado mas miembros de la familia, solo estd el fundador/a y como tunico
responsable no tienen percepcion de ser familiar. Por eso en los modelos mas es-
tructurados donde ya suelen aparecer otras generaciones y hay mads participacion
en la gestion de la familia el porcentaje es del 65% con CEO familiar y ese por-
centaje va bajando conforme la empresa evoluciona a modelos mas avanzados de
gestion y empieza a ser ya ligeramente mayoritario los CEO no familiares.

Respecto a la experiencia previa del CEO en otras empresas, las diferencias
no son significativas, pero si que se puede comentar que es mds habitual que la
tengan en empresas de complejidad baja al ser mas habituales en la primera ge-
neracion y por tanto suelen tener mas experiencia previa en otras empresas, ya
que lo habitual es haber trabajado antes en otras compaiias antes de montar la
propia. Por el contrario, a partir de la 2* generacion suele haber sucesiones en el
ambito de la familia, y se suele contar con menos experiencia externa ya que se
suelen incorporar antes al negocio familiar. Este motivo es por el que en muchos
protocolos familiares se regula que serd necesario varios afios de experiencia fuera
de la empresa antes de incorporarse a funciones directivas en la empresa familiar,
justamente para no empobrecer la vision critica y diferente de como otros hacen
las cosas y asi enriquecer el enfoque estratégico de la empresa.

Respecto al numero de personas que componen el equipo directivo, tamafo
del TMT y la edad del propio CEO, curiosamente no se identifican claras diferen-
cias significativas entre los tres niveles de complejidad: baja o “empresas concén-
tricas”, media o “estructuradas” y alta o “evolucionadas”.

Se puede apreciar en la siguiente Tabla:
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Tabla 31. Tamano TMT y edad CEO

3 CLUSTERES

Total Concéntricas Estructuradas | Evolucionadas

N valido 114 47 47 20

Media 3,97 451 3,53 3,75
Tamadio_ TMT

Desviacion estandar 1,83 1,79 1,76 1,86

Mediana 4,00 5,00 3,00 4,50

N valido 97 4 40 15

Media 54,70 52,74 56,48 5547
EDAD_CEOQ

Desviacion estindar 9,90 10,18 9,48 9,86

Mediana 55,00 51,50 57,50 55,00

Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 32. Resumen de contrastes de hipotesis

Hipétesis nula Prueba Sig. Decision

La distribucion de Tamafio TMT esla | Prueba de Kruskal-

i Bl misma entre las categoria de 3 Wallis para muestras 0,035
CLUSTERES independientes
La distribucion de EDAD _CFO es la Prueba de Kruskal-
] - i Conserva la
pAlMisma entre las categorias de 3 Wallis para muestras 0,191 hindtesis nula
CLUSTERES independientes P

Fuente: Elaboracion propia.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es ,10

La prueba de Kruskall-Wallis es una prueba que se aplica para comparar mas de 2
muestras, por tanto, es logico querer conocer después entre qué pares de muestras se dan
las diferencias. Para ello, la prueba de K-W, cuando es significativa, permite aplicar prue-
bas post-hoc por parejas con correccion de Bonferroni para saber entre qué clusteres se
dan las diferencias. Se reflejan estas comparaciones multiples en los siguientes recuadros:
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Tabla 33. Prueba Kruskall Wallis. Tamano TMT

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

I:/\Inuue:sttr:a;- Zset:.:":;:: Estandar Error Des:; iif:;saﬁco Sig. Sig. Ajust.
2,000 - 3,000 -6,031 8,688 -0,694 0,488 1,00
2,000 - 1,000 17,277 6,713 2,574 0,01 -
3,000 - 1,000 11,246 8,688 1,294 0,196 0,587

Cada fila prueba la hipotesis nula de que las distribuciones de ma muestra 1y la muestra 2 son
iguales.

Se muestran las significaciones asintoticas (pruebas bilaterales). El nivel de significancia es ,10

Fuente: Flaboracion propia.

En este caso, la prueba k-w nos dice que las diferencias son significativas entre
el grupo 2 y el grupo 1, es decir, entre las de complejidad media y baja. No se ob-
servan diferencias significativas del grupo 3 (complejidad Alta) y el resto.

CARACTERISTICAS DEL EQUIPO DIRECTIVO (TMT —Top Management Team)

En este punto vamos a poder analizar diferentes aspectos del equipo directivo
(TMT) entre las tres tipologias definidas: empresas “SOL” o baja complejidad,
empresas estructuradas y el tercero de empresas avanzadas o evolucionadas para
ver si hay algunos elementos diferenciadores respecto a:

® % de hombres/mujeres en el equipo directivo.
e Promedio de edad del equipo directivo.

® Nivel de heterogeneidad generacional (diferencias de edad entre los miem-
bros del equipo directivo).

e Tiempo de permanencia en la empresa.

e Nivel de heterogeneidad del tiempo de permanencia.

® % del TMT participa de la propiedad de la empresa.

® % del TMT es miembro de la familia propietaria.

* % del TMT que tenia experiencia directiva previa en otras empresas.
* % de directivos son clave en las decisiones estratégicas de la empresa.
* Grado de concentracion de poder.

e Nivel de heterogeneidad educativa del equipo directivo.

e Nivel de heterogeneidad funcional del equipo directivo.
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Tabla 34. Caracteristicas del equipo directivo (TMT)

g concré'ltrias |:=u--r F.......r i
N valido 111 47 a5 18
T Madia 0,78 0,82 0,78 0,75
Desviacion estandar 0,23 0,22 0,21 0,29
Medianz 08 0,86 0,75 0,8
N valido 110 a5 as 13
T T Madia 56,87 67,38 45,63 48,53
Desviacion estandar 67,52 103,89 6,82 4,75
Mediana 47,78 47,27 45,25 48,2
N valido 108 as as 19
e LT Media 02 0,26 0,15 0,15
Desviacion estandar 0,27 0,4 0,1 0,09
Madianza 0,16 0,13 0,13 0,16
N valido 108 a7 a3 13
prome Tenure TMT Media 20,68 23,32 15,34 13,83
N - Desviacion estandar 52,42 94,83 7,41 7,13
Medianz 14 14,2 14,67 12,3
N valido 108 a7 a3 19
T ST Media 0,58 0,61 0,55 0,57
Desviacién estandar 0,44 0,48 0,43 0,38
Medianz 0,58 0,58 0,52 0,65
N valido 111 a7 as 19
% prop. TMT Media 0,46 0,5 0,46 0,35
Desviacion estandar 0,36 0,36 0,38 0,26
Medianz 0,33 0,5 0,33 0,25
N valido 111 a7 as 13
96dis.fam. TMT Media 0,36 0,28 0,48 0,23
Desviacion estandar 0,36 0,36 0,38 0,26
Madianz 0,25 0,17 05 0,2
N valido 111 a7 a5 13
Sodis experiTMT Madia 0,27 0,28 0,21 0,36
Desviacion estandar 0,34 0,36 03 0,35
Madianz 0,17 0,17 o 0,33
N valido 111 a7 a5 15
dirs oyl ThT Madia 0,53 0,52 0,52 0,61
Desviacién estandar 0,35 0,34 0,36 0,35
Medianz 05 0,5 0,5 0,6
N valido 110 a7 a4 15
Concentracion_Poder_TMT Mediz 0.37 0,32 0,38 0.46
Desviacion estandar 0,23 0,21 0,18 0,31
Medianz 0,31 0,25 0,34 0,33
N valido 106 a5 a3 18
e Madia 0,24 0,24 03 0,07
Desviacion estandar 0,26 0,26 0,26 0,17
Mediana [} [} 0,44 [}
N valido 110 a7 a4 19
Heterg.Func_TMT Madia 05 0,62 0,58 0,6
Desviacion estandar 0,21 0,17 0,23 0,24
Madianza 0,67 0,67 0,67 0,67

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 35. Resumen de contrastes de hipotesis

Decision

‘ Sig. ‘

Hipotesis Nula

(O8]

La distribuciéon de %male_

TMT es la misma entre las g;:ﬁza iif:;::i;s 0.569 Conserve la
categorias de 3 CLUSTERES | . d ba ’ hipdtesis nula
DEF independientes
La distribucion de prome_
Edad_TMT es la misma Prueba de Kruskal- Conserve la
. Wallis para muestras | 0,578 S
entre las categorias de 3 . . hipétesis nula
CLUSTERES DEF independientes
La distribucién de Heter
Edad_TMT es la misma PrueI?a e Lormeleell Conserve la
. Wallis para muestras | 0,497 P
entre las categorias de 3 . . hipétesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucién de Prome_
Tenure_TMT es la misma Prueba de Kruskal- Conserve la
. Wallis para muestras | 0,625 P
entre las categorias de 3 . . hipétesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucion de Heter_
Tenure_TMT es la misma Prueba ds Larmslell Conserve la
. Wallis para muestras | 0,881 N
entre las categorias de 3 ndevendi hip6tesis nula
CLUSTERES Independientes
L o 1
La distribucién de ./odlrS. Prueba de Kruskal-
prop_TMT es la misma . Conserve la
. Wallis para muestras | 0,376 P
entre las categorias de 3 . . hipétesis nula
CLUSTERES independientes
o o) 1:
La distribucion de. Yodirs. Prueba de Kruskal-
fam_TMT es la misma Wallis para muestras | 0.11 Rechace la
entre las categorias de 3 ind P di ’ hip6tesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucion de %dirs.
exper_TMT es la misma Pruﬁba de Kruskal- Conserve la
entre las categorias de 3 Wa IS para muestras 0,281 hip6tesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucion de %dirs.
clave_TMT es la misma Pruﬁba e Il - Conserve la
entre las categorias de 3 Wa S para muestras 0,565 hip6tesis nula
independientes

CLUSTERES
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Hipotesis Nula ‘ Sig. ‘ Decision
La distribucién de
; Concentraciéon_Poder TMT Prueba de Kruskal- Rechace la
10 . Wallis para muestras | 0,043 P
es la misma entre las independientes hipétesis nula
categorias de 3 CLUSTERES P
La distribucién de He.terg. Prueba de Kruskal-
Educat TMT es la misma ) Rechace la
11 . Wallis para muestras | 0,004 .
entre las categorias de 3 i depend; hipdtesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucién de Heterg. Prueba de Kruskal-
Func_TMT es la misma . Conserve la
12 . Wallis para muestras | 0,744 o
entre las categorias de 3 dependi hipétesis nula
CLUSTERES independientes

Se muestran significaciones asintdticas. El nivel de significancia es ,10

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 36. % Directivos TMT de la familia propietaria.
Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

Estadistico de, Estandar | Desv. Estadistico

Muestra 1 - Muestra 2 prueba o i —— Sig. Sig. Ajust.

3,000 - 1,000 2,23 8,544 0,261 0,794 1,000

3,000 - 2,000 19,677 8,598 2,288 0,022 _
1,000 - 2,000 -17,447 6,554 -2,662 0,008 -

Cada fila prueba la hipotesis nula de que las distribuciones de la muestra 1y la muestra 2 son
iguales.

Se muestran las significaciones asintéticas (pruebas bilaterales). El nivel de significancia es ,10

Fuente: FElaboracion propia.
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Tabla 37. Concentracion poder TMT

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES.

Desv.

Estadistico de Sig. Sig. Ajust.
Prueba

-2,172

Estadistico | Estandar
de prueba Error

Muestra 1 - Muestra 2

1,000 - 2,000 -14,516 6,682 0,03

1,000 - 3,000 -17,134 8,66 -1,979 0,048 0,144
2,000 - 3,000 -2,618 8,744 -0,299 0,765 1,000

Cada fila prueba la hipdtesis nula de que las distribuciones de ma muestra 1y la muestra 2 son
iguales.

Se muestran las significaciones asintoticas (pruebas bilaterales). El nivel de significancia es ,10

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 38. Heterogeneidad educativa TMT
Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

Desv. Estadistico i
de Prueba E-

Estadistico de
prueba

Estandar
Error

Muestra 1 - Muestra 2

3,000 - 1,000 18,956 7,92 2,393 0,017
3,000 - 2,000 26,589 7,973 3,335 0,001
1,000 - 2,000 -7,634 6,056 -1,25 0,208 0,623

Cada fila prueba la hipotesis nula de que las distribuciones de ma muestra 1y la muestra 2 son iguales.

Se muestran las significaciones asintdticas (pruebas bilaterales). El nivel de significancia es ,10

Fuente: Elaboracién propia.

De este analisis del equipo directivo de las tres tipologias de empresas se pue-
den extraer algunos aspectos mas destacables:

* Antes hemos analizado el % de hombres/mujeres que son CEO en la em-
presa familiar, ahora estudiamos el % de hombres/mujeres que pertenecen
al equipo directivo y podemos seguir observando que mayoritariamente
son hombres en las tres tipologias de empresas. Ain queda un importante
camino de igualdad en la participacion en los 6rganos de direccion de todas
las empresas en general.
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Si analizamos la edad media del equipo directivo podemos ver una evolucion
tendente a reducirse la edad en los estadios mas estructurados y los evolucio-
nados. Siendo en todos alta y con un nivel de heterogeneidad semejante, se
aprecia una mayor edad en los estadios basicos de “empresa sol” con 67 afios
de media, normalmente arrastrada por personas de confianza y los propios
fundadores y que suelen ser reticentes a su jubilacion (de ahi su mayor hete-
rogeneidad) y que luego ya baja menos 50 afios en los otros estadios en los
que los modelos de gobierno ya tienen una mayor complejidad.

Parecido pasa con el promedio de permanencia en la empresa del equipo
es alto en todos los casos con una heterogeneidad semejante, pero especial-
mente en las empresas “sol o concéntricas” de complejidad baja donde es
muy alto.

En cuanto a la participacion de equipo directivo en la propiedad de la em-
presa (% del TMT que es propietario) se puede apreciar que en los modelos
de empresa “sol” de complejidad baja la concentracion media es del 50%
y conforme se va estructurando y se llega a los modelos evolucionados de
gestion decrece.

Respecto al % del TMT que son miembros de la familia propietaria que de-
beria de reducirse conforme se va estructurando y evolucionando el modelo
de gestion, se observa un dato muy bajo en las empresas “sol o concéntri-
cas”, el motivo vuelve a ser por que suelen ser de primera generacion y atn
no se ha incorporado las siguientes generaciones en el TMT. Lo que si se
puede ya observar es como en los modelos estructurados de complejidad
media el porcentaje es elevado (48%) y conforme ya se desarrollan y pasan
a modelos mas evolucionados ya baja hasta solo un 23% de TMT.

En cuanto a la experiencia directiva en otras empresas se puede apreciar
también como en los modelos de empresa “sol o concéntricas” de comple-
jidad baja se la cifra es elevada (respecto a los estructurados) por el motivo
de antes, al ser habitualmente de primera generacion se ha trabajado previa-
mente en otras empresas y en la estructuradas es cuando se incorporan las
nuevas generaciones sin tanta experiencia previa... y siendo un % mas alto
en los modelos mas evolucionados y asentados.

En lo que no hay una gran diferencia es en el % de directivos que son clave
en las decisiones estratégicas de la empresa, que ronda el 50% de ellos, me-
jorando un poco en los modelos mas evolucionados.

Respecto al grado de concentracion de poder si se puede ver una evolucion
de crecimiento en la medida que la tipologia de empresa familiar se va es-
tructurando y evolucionando en su modelo directivo (TMT).
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® Por el contrario, en cuanto al nivel de heterogeneidad educativa del equipo
directivo si destaca el bajo nivel de heterogeneidad en los modelos avanza-
dos (suelen ser de niveles educativos similares) siendo semejante en los otros
dos, asi como en el nivel de heterogeneidad funcional que no se aprecian
grandes diferencias entre los tres estadios de empresas familiares definidos.

Después de este andlisis pormenorizado de los perfiles del CEO y su TMT las
caracteristicas, sus atribuciones y niveles de decision, el nimero y los perfiles
profesionales, el nivel directivo de sus componentes y la antigiiedad que tienen
en la empresa para ver si eran aspectos relevantes de su configuracion y grado de
evolucion, asi como el nivel de estudios de los componentes, su experiencia direc-
tiva y su papel clave en las decisiones estratégicas, podemos decir que teniendo
en cuenta todos los matices reflejados anteriormente no podemos confirmar de
manera determinante y clara la Hipétesis 2 - En las diferentes tipologias de em-
presas familiares no hay diferentes perfiles CEO y de equipo directivo TMT (Top
Management Team) que nos pueden discriminar comportamientos estratégicos
diferentes relativos al proceso de direccion estratégica de la empresa.

5.4. ANALISIS COMPARATIVO DEL REPERTORIO ESTRATEGICO
EN EL COMPORTAMIENTO ENTRE LOS TRES CLUSTERES

Una vez analizados las diferencias de tipologia de los tres clisteres: empresas
concéntricas (baja complejidad), empresas estructuradas (complejidad media) y
empresas evolucionadas (complejidad alta) en la primera parte para contrastar
la primera hipdtesis, y después de ver las caracteristicas y perfiles de sus CEOs y
equipos directivos (TMT) en las segunda, vamos a empezar a estudiar como son
los comportamiento estratégicos de esas empresas analizando primero la variedad
del repertorio estratégico de acuerdo con la parte tedrica desarrollada (punto 3.4)
que tienen las empresas estructuradas en los tres clusteres y el peso que dan a las
opciones de caracter expansivo (orientadas al crecimiento).

Para ello realizaremos posteriormente un andlisis factorial que nos va agrupar
y tipificar en 4/5 factores todas las opciones del repertorio que se han preguntado
que han aplicado las empresas tanto en el periodo de crisis (2008-13) como en el
periodo de inicio de la recuperacion (2014-2016).

5.4.1. Analisis factorial para la agregacion de opciones estratégicas
del repertorio en los dos periodos

De inicio en el analisis de la variedad del repertorio estratégico estudiamos si es
mayor o menor entre diferentes grupos, esto es si se plantean estrategias sustenta-
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das en un nimero de opciones estratégicas mas centradas y concretas (repertorio
bajo) o si se usan planteamientos con mayor variedad de opciones (repertorio
alto). Lo relevante es que no se muestran grandes diferencias significativas entre
las tres tipologias de empresas familiares.

Tabla 39. Variedad de Repertorio Estratégico

3 CLUSTERES

Total | Concéntricas | Estructuradas Evolucionadas

N vilido 114 47 47 20
Media 8,9 8,94 9,11 8,35
VARIED_REPERT _
ESTRAT Desviacion

estandar 3,18 3,20 3,21 3,18
Mediana 9,00 9,0 9,00 8,5
N vilido 114 47 47 20
Media 0,41 0,41 0,41 0,42

PESO_OPC_

EXPANSIVAS Desviacion
estandar 0,15 0,15 0,16 0,14
Mediana 0,44 0,43 0,44 0,46

Resumen de contraste de hipotesis

Hipatesis nula ig. Decision

La distribucion de VARIED_ | Prueba de
REPERT_ESTRAT es la Kruskal-Wallis Conserve la

1 . . 0,707 o
misma entre las categoria de 3 | para muestras hip6tesis nula
CLUSTERES independientes
La distribucién de PESO_ Prueba de

) OPC_EXPANSIVAS es la Kruskal-Wallis 0.750 Conserve la
misma entre las categorias de | para muestras ’ hipétesis nula
3 CLUSTERES independientes

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de ahi y con el objeto de analizar si existen diferencias en el contenido
y tipologia de las opciones estratégicas priorizadas, se plantea el estudio de las
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diferentes acciones en las que se suelen concretar las opciones del repertorio a la
hora de materializarse en el modelo de desarrollo de la empresa.

En este sentido, el cuestionario del trabajo de campo incluia preguntas relati-
vas a la importancia otorgada por las empresas a las siguientes acciones:

A.- relativas a crecimiento por mercados geograficos:

A.1. Consolidacion de la posicion en los mercados en los que se estaba ope-
rando

A.2. Salida de algunos de los mercados en los que venia operando

A.3. Entrada en nuevos mercados en los que todavia no estaba presente
B.- Relativas a desarrollo de producto:

B.1. Mejora de los productos/servicios de la empresa

B.2. Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos/servicios para los merca-
dos actuales de la empresa

B.3. Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos/servicios dirigidos a nue-
vos mercados

B.4. Eliminacion o desinversion de productos o servicios que se venian ofre-
ciendo hasta ahora

C.- Relativas a segmentacion y diversificacion de canales de distribucion:
C.1. Mayor concentracion (enfoque) en algunos segmentos de mercado

C.2. Apertura a nuevos segmentos de mercado no atendidos previamente por
la empresa

C.3. Entrada en nuevos canales de distribucién no utilizados hasta el momento

C.4. Abandono/reduccion de segmentos o canales de distribucion utilizados
hasta el momento

D.- Relativas a costes/calidad/servicio a la hora de competir.

D.1. Lograr costes mas competitivos y poder fijar precios mas bajos que los de
mis competidores

D.2. Lograr un producto o servicio de mas calidad (mayor valor afiadido o
superioridad tecnoldgica) que los de mis competidores
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D.3. Ofrecer un servicio al cliente (atencion, rapidez, flexibilidad, adapta-
cion...) superior al de mis competidores

E.- Relativas a modelos concretos de desarrollo estratégico:
E.1. Realizacion de fusiones o adquisiciones de otras empresas
E.2. Ventas / liquidaciones de activos o de divisiones de negocio
E.3. Establecimiento de alianzas estratégicas con otras empresas
(Joint ventures, consorcios...)

E.4. Externalizacion de actividades con menos valor afiadido (outsourcing,
subcontratacion, offshoring...)

E.5. Inversion en nuevos recursos de la empresa (instalaciones, maquinaria,
nuevos puestos de trabajo, programas de [+D+i)

Como hemos comentado, para proceder a su estudio hemos optado por re-
ducir el nimero de variables a través de un analisis factorial que las agrupe en
conjunto de acciones u opciones estratégicas. Para ello, se realiza un analisis
factorial sobre las variables de los periodos del estudio, el periodo de la crisis
2008-2013 y el periodo post-crisis 2014-2016 tales como acciones relativas a
mercados geograficos, acciones relativas a productos competencia, politicas de
segmentacion y canales de distribucion, argumentos para competir y desarrollo
estratégico.

Analisis factorial (AFE) es una técnica estadistica de reduccion de datos usada
para explicar las correlaciones entre las variables observadas en términos de un
numero menor de variables no observadas llamadas factores.

El AFE resulta valido (KMO>0.70 y Chi? significativo) y explica mds del 50%
de la varianza y con cargas factoriales superiores a 0.5% para incluir un item en
un factor y asi poder agregar para un analisis integrado.

25 Chin (1998), Hair et al. (1999); Uriel y Aldas (2005)

El método utilizado para el AFE serd el de componentes principales con rotacién Varimax
usando el criterio de los autovalores mayores que 1. Dos son los indicadores para la justifica-
cién de un analisis factorial exploratorio:

¢ La matriz de correlacion entera a través del contraste de esfericidad de Bartlett, que pro-
porciona la probabilidad estadistica de que la matriz de correlacién de las variables sea una
matriz identidad. Se obtiene a partir de la transformacion de la Chi-cuadrado del determi-
nante de la matriz de correlaciones. Cuanto mayor sea este estadistico y el nivel de signi-
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En la siguiente tabla se muestra la configuracion de items de cada uno de los
factores para el primer periodo (2008-2013) de manera que, segun es la natura-
leza de estos items que los conforman, se pueden nombrar y estructurar en torno
a 5 factores.

Tabla 40. Analisis factorial para los items en el periodo (2008-2013)

‘ Factor 1 ‘ Factor 2 ‘ Factor 3 ‘ Factor 4 ‘ Factor 5

Entrada nuevos mercados 0,616

Apertura nuevos segmentos de

0,644
mercado

Entrada nuevos canales de

distribucion 0,728

Desarrollo y lanzamiento.
Nuevos prod/serv mercados 0,768
actuales

Desarrollo y lanzamiento.
Nuevos prod/serv nuevos 0,79
mercados

Salida Mercados 0,73

Desinversion prod/serv 0,742

Reduccion canales de

distribucién 0,792

Venta de activos -0,615

Mejora prod/Serv 0,538

ficacién sea menor que 0.05, se rechaza la hip6tesis nula de que la matriz sea una matriz
identidad.

¢ El estadistico de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Este indice varia entre 0 y 1, llegando a 1
cuando cada variable es perfectamente predicha sin error por las otras variables. Si el valor de
KMO es 0,8 o superior, la medida de adecuacion muestral es sobresaliente; si es 0,7 o superior
la medida es normal, si es 0,60 o superior la medida es mediocre; 0,50 o superior despreciable
y por debajo de 0,50 inaceptable para un analisis exploratorio. Esta medida de adecuacién o
suficiencia muestral aumenta conforme aumenta el tamafio muestral, aumentan las correlacio-
nes medias, aumenta el nimero de variables o desciende el niimero de factores.

El AFE resulta valido (KMO>0.70 y Chi2 significativo) y explica mas del 50% de la varianza
y con cargas factoriales superiores a 0.5.
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AFE ‘ Factor 1 ‘ Factor 2 ‘ Factor 3 ‘ Factor 4 ‘ Factor 5
Concentracion segmentos de 0,566
mercado
Consolidacion mercados 0,704
Alianzas estratégicas 0,626
Externalizacion actividades 0,798
Fusiones o compras de
empresas 0,742
Inversion nuevos recursos 0,522
o . .
% Varianza explicada por los 6137%
factores (con autovalores >1)
Prueba de KMO 0.710
Prueba de esfericidad de Chi?=478.755
Barlett: sig. 0,000

Fuente: Flaboracion propia.

De este analisis factorial sobre las variables del periodo 2008-2013 tales como
acciones relativas a mercados geograficos, acciones relativas a productos com-
petencia, politicas de segmentacion y canales de distribucion, argumentos para
competir y desarrollo estratégico. Se pueden nombrar cada uno de los 5 factores
obtenidos de la agregacion de las diferentes opciones del repertorio estratégico
que han usado las empresas preguntadas de la siguiente manera:

e FACTOR 1: EXPANSION que agrega la entrada nuevos mercados, la aper-
tura nuevos segmentos de mercado, la entrada nuevos canales de distribu-
cién y el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y servicios tanto en
los mercados actuales como en nuevos mercados.

e FACTOR 2: REPLIEGUE que agrega los de salida de ciertos mercados en
los que se estd, desinversion en algunos productos y servicios que ofrece la
empresa y la reduccion de algunos de los canales de distribucion en los que
estd presente la empresa.

e FACTOR 3: CONSOLIDACION que agrega la opcién estratégica de venta
de activos, la mejora de productos y servicios como enfoque mas defensivo,
asi como la concentracion en ciertos segmentos de mercado donde la em-
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presa esta mejor posicionada y la apuesta por la consolidacion mercados en
los que la empresa es mas fuerte.

e FACTOR 4: ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS que agrega las opcio-
nes estratégicas de materializacion de alianzas estratégicas y los acuerdos
de externalizacion actividades que hasta ese momento las tenia dentro la
empresa.

e FACTOR S5: DESARROLLO Y CRECIMIENTO CORPORATIVO que se
basa principalmente en el desarrollo de fusiones o compras de empresas, asi
como la inversion nuevos recursos.

Desde este analisis del repertorio estratégico en este periodo de la crisis (2008-
2013) si lo comparamos con el AFE del siguiente periodo (2013-2016) podemos
ver en la siguiente tabla que ofrece una solucion relativamente diferente, lo cual
indica que el repertorio estratégico utilizado en este primer periodo es algo dife-
rente y mas variado que el del segundo.

Tabla 41. Analisis factorial para los items en el periodo (2014-2016)

AFE Factor 1 | Factor 2 Factor 3 | Factor 4
Consolidacién de mercados 0.794
Mejora prod/Serv 0.739
Desarrollo y lanzam. Nuevos prod/serv
mercados actuales 0.651
Desarrollo y lanzam. Nuevos prod/serv
nuevos mercados 0.542
Concentracion segmentos de mercado 0.590
Apertura nuevos segmentos de mercado | 0.535
Inversién nuevos recursos 0.577
Salida Mercados 0.740
Desinversién prod/serv 0.813
Reduccioén canales de distribucion 0.858
Fusiones o compras de empresas 0.727
Venta de activos 0.510
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AFE Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Alianzas estratégicas 0.789
Externalizacion actividades 0.592
Entrada nuevos mercados 0.847
o i ;
% Varianza explicada por los factores 55459
(con autovalores >1)
Prueba de KMO 0.726
2
Prueba de esfericidad de Barlett: Chl. =493.924
sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

Esta tabla correspondiente al periodo de crecimiento, muestra una reduccion
de los factores de configuracion de los items de cada uno de manera que, segiin
su naturaleza, se pueden nombrar cada uno de los 4 factores obtenidos de la si-
guiente manera:

e FACTOR 1: INCREMENTALES que en este caso agrega la consolidacion
de mercados actuales, la mejora de productos y servicios, el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y servicios en los mercados actuales y
nuevos. Asi como, la concentracion en ciertos segmentos de mercado, pero
también la apertura de nuevos segmentos de mercado y la inversion en nue-
VOS recursos.

e FACTOR 2: REPLIEGUE que aqui también agrega la salida de ciertos mer-
cados, la desinversion en algunos productos y servicios menos interesantes
pera la empresa y la reduccion canales de distribucion

e FACTOR 3: MOVIMIENTOS CORPORATIVOS entorno al cual se agre-
gan items como las fusiones o compras de empresas, la venta de activos, las
alianzas estratégicas y la externalizacion actividades de la empresa.

e FACTOR 4: EXPANSION EN NUEVOS MERCADOS donde se focaliza
claramente en la entrada en nuevos mercados.

De este analisis comparativo de los diferentes factores agregadores de las dis-
tintas opciones preguntadas del repertorio estratégico usadas por las empresas en
los dos periodos diferenciados se pueden extraer algunas conclusiones:
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La primera es que la variedad de respuestas en el periodo de la crisis es ma-
yor que en el periodo de crecimiento. Esta situacion se puede entender como
una respuesta mds diferenciada en los periodos de crisis ya que viene condi-
cionada por la diferente situacion particular de cada empresa distinta y como
la afronta desde su dimension mas interna con sensibilidades y percepciones
diferentes.

Por contra, cuando hablamos del periodo de crecimiento el mercado nos di-
buja mds claramente las mejores opciones estratégicas de desarrollo y por eso se
tiende a concentrarse en opciones mas comunes.

También en el periodo de crisis hay mds matices entre consolidacion, expan-
sion y repliegue, asi como en el ambito de las operaciones corporativas.

Por el contrario, en el periodo de crecimiento, las opciones de consolidacion
(factor 3) y expansion (factor 1) que se utilizan en el periodo de crisis se agru-
pan en el factor 1 de estrategias incrementales del periodo de crecimiento, con la
excepcion de la internacionalizacion, y las opciones que conllevan operaciones
corporativas se alinean mas, fusionandose en un solo factor.

Pero quizds lo mas interesante es poder analizar estas diferencias de los dos
periodos entre las tres tipologias de empresas: Concéntricas o de complejidad
baja, Estructuradas o de complejidad media y Evolucionadas o de complejidad
alta para poder identificar si hay comportamientos diferenciados.

5.4.2. Andlisis comparativo de los comportamientos entre los tres
clusteres de empresa familiar en el periodo de crisis

Teniendo en cuenta los 5 factores identificados en el comportamiento estra-
tégico en el periodo 2008-2013: EXPANSION, REPLIEGUE, CONSOLIDA-
CION, ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS vy el quinto factor de DESA-
RROLLO Y CRECIMIENTO CORPORATIVO mediante el analisis factorial.
Para poder diferenciar de manera significativa los comportamientos estratégicos
entre las tres tipologias de empresa obtenidas anteriormente (clisteres) es ne-
cesario aplicar la técnica paramétrica’® ANOVA de un factor con contrastes
post-hoc de Bonferroni para saber entre qué pares de clasteres se dan las dife-
rencias. El ANOVA se utiliza para comparar las medias en mas de dos muestras
independientes.

26 Por definicién, un factor resultante de un AFE sigue una distribucién normal de media 0 y

desviacion 1.
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Tabla 42. Analisis ANOVA de los 5 factores del periodo (2008-2013)

ANOVA

Suma de | Media Fols
cuadrados & cuadratica &

Entre grupos 1,385 2 ,692 673 | 512
EXPANSION Dentro de grupos 114,239 111 1,029

Total 115,624 113

Entre grupos 2,138 2 1,069 1,029 | ,361
REPLIEGUE Dentro de grupos 115,296 111 1,039

Total 117,433 113

Entre grupos 7,572 2 3,786 3,986 | ,021
CONSOLIDACION Dentro de grupos 105,433 111 ,950

Total 113,005 113

Entre grupos 9,902 2 4,951 5,114 | ,008
ACUERDOS
INTERORGANIZATIVOS Dentro de grupos 107,464 111 ,968

Total 117,366 113

Entre grupos 4,550 2 2,275 2,429 | ,093
DESARROLLO Y
CRECIMIENTO Dentro de grupos 103,974 111 937
CORPORATIVO

Total 108,524 113

Fuente: Elaboracién propia.

El nivel de significatividad empleado es del 10% (a=0.1)?" por lo que los va-
lores menores de 0.10 indican que existen diferencias significativas segun cluster

para los factores CONSOLIDACION, ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS

27 Cualquier p-valor menor a 0.1 es indicativo de una relacién estadisticamente significativa. Por

contra, un p-valor mayor o igual a 0.1 indica ausencia de relacion.
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Y DESARROLLO Y CRECIMIENTO CORPORATIVO. Veamos con las pruebas
post-hoc de Bonferroni entre qué clusteres se dan estas diferencias:

Tabla 43. Comparaciones multiples de los factores periodo (2008-2013)

Bonferroni

0 Difencia e 90% de intervalo de confianza

CLUSTERES |  medias (L)

Variable dependiente | (I CLUSTERES Ercor estandar | Sig.

Limite inferior | Limite superior

Estructuradas | 43919673 20104481 0% -374214 - 0059720

Concéntricas
Evolucionadas 20966011 26019580 1,000 -3510271 103473

Concéntricas H919675° 20104481 0% 0039720 S74114

2

CONSOLIDACION Estructuradas

Evolucionadas | 64883684 26019580 4 0881697 1,2095440

Concéntricas - 20966011 26019580 1,000 -TT03473 510071

Evolucionadas
Estructuradas - 4885684 26019580 4 -1,2095440 - 0881697
Estructuradas 25635549 20297185 628 -1810217 0937327
Concentricas
Evolucionadas - 58370827 26268980 085 -1,1497697 - 0176469
ACUERDOS _— Conctntricas - 25635549 20297185 628 -6937327 1810217
INTERORGANIZAT. Bohwcionadss | -SH006%6 | 2068980 | 005 | -ldosnasy | 204
Concéntricas 8370807 26268980 085 0176469 1,1497697
Evolucionadas ]
Estructuradas 84006376 26268980 005 2740024 14061252
Estructuradas - 24423003 19964938 671 - 0744478 1859877
Concéntricas
Evolucionadas - 55901684° 25838981 098 11158123 40022213
DESARROLLO Y .
Concéntricas 24423003 19964938 671 - 1859877 744478
CRECIMIENTO Estructuradas

CORPORATIVO Bohwcionadss | 3178680 | 88t | g | 718D 2420087
Concnricss | SSO0L684 | OS8R | 098 | om0
Baucadas | TS0 | 29U | 47 | 08 | TS

Evolucionadas

* La diferencia de medias es significativa en el nivel 0.1.

Fuente: Elaboracién propia.
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Los valores menores de 0.10 indican que existen diferencias significativas entre:

e Empresas Concéntricas o Basicas y las estructuradas, asi como las empresas

Estructuradas y las Evolucionadas para el factor que hemos definido como
Estrategia de CONSOLIDACION.

e Las empresas Concéntricas o Bésicas y las evolucionadas y entre las em-

presas Estructuradas y Evolucionadas tienen diferencias para el Factor de
busqueda de estratégica de ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS.

e Las empresas Concéntricas o Basicas y las Evolucionadas también se dife-
rencias para el factor de estrategias d¢ DESARROLLO Y CRECIMIENTO
CORPORATIVO.

Para saber qué tipo de diferencias se dan es necesario observar la tabla siguien-

te; tabla cruzada entre esos factores y los clusteres.

Tabla 44. Descriptiva cruzada entre los factores y los clasteres (2008-2013)

CLUSTERES

Concéntricas | Estructuradas | Evolucionadas
N valido 47 47 20
) Media 15 28 -,36
CONSOLIDACION
Desviacion estindar )99 36 1,17
Mediana -05 A3 -,34
N vilido 47 47 20
ACUERDOS Media ,00 -,25 ,5 9
INTERORGANIZATIVOS | Desviacion estandar 94 1,00 1,05
Mediana -17 -24 65
N vilido 47 47 20
DESARROLLO Y Media 2 03 35
CRECIMIENTO Desviacion estindar 90 97 1,10
Mediana -37 13 11

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 20. Factores segun tipo de empresa
B CONSOLIDACION B ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS B DESARROLLOY CRECIMIENTO

0,59

0,35
0,28 =

0.0 . s
-0,15 ' ) . .

-0,21 -0,25
-0,36

Concéntricas Estructuradas Evolucionadas

Fuente: Elaboracion propia.

De este analisis cruzado se puede observar como:

203

e Para estrategias de CONSOLIDACION las puntuaciones de las empresas

Estructuradas son mayores que para el resto de empresas, tanto las Concén-
tricas o Basicas como respecto incluso las Evolucionadas.

e Pero para estrategias de ACUERDOS INTERORGANIZATIVOS las pun-

tuaciones de las empresas Evolucionadas son superiores las de las empresas
de complejidad Basica o Concéntricas y de las de complejidad media o Es-
tructuradas.

Y para estrategias de DESARROLLO Y CRECIMIENTO CORPORATI-
VO, las puntuaciones de las empresas Evolucionadas son claramente mayo-
res que para las empresas Basicas o Concéntricas.

Estas conclusiones nos confirman que hay diferencias y que conforme la com-
plejidad de la empresa es mayor suele ser normal que el grado de sofisticacion
de las opciones que desarrolla sea mayor también. Asi en periodo de crisis, las
Estructuradas optan mds por estrategias de CONSOLIDACION vy las Evolucio-
nadas exploran estratégicamente mas opciones de ACUERDOS ORGANIZATI-
VOS y el CRECIMIENTO CORPORATIVO como ejes para afrontar este periodo
complejo.
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Tabla 45. Distribucion de cada Factor en cada Cluaster (2008-2013)

Los gréficos de cajas*® muestran la distribucion de las puntuaciones de cada
factor en cada cluster:
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Fuente: Elaboracion propia.

28 Dentro de las cajas (parte coloreada) esta el 75% de los datos, la linea negra es la mediana y

los circulos y asteriscos son los valores atipicos y extremos.
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5.4.3. Andlisis comparativo de los comportamientos entre los tres
clusteres de empresa familiar en el periodo post-crisis

siguiendo este analisis cuando estudiamos los 4 factores identificados en el
comportamiento estratégico en el periodo 2014-2016: INCREMENTALES, RE-
PLIEGUE, MOVIMIENTOS CORPORATIVOS y EXPANSION DE NUEVOS
MERCADOS mediante el analisis factorial (AFE) entre las tres tipologias de em-
presa obtenidas anteriormente (clisteres) es necesario también aplicar la técnica
paramétrica’?> ANOVA de un factor con contrastes post-hoc de Bonferroni para
saber entre qué pares de clusteres se dan las diferencias. El ANOVA se utiliza para
comparar las medias en mas de dos muestras independientes.

El nivel de significatividad empleado sera del 10% (a=0.1)3.

Tabla 46. Analisis ANOVA de los 4 factores del periodo (2014-2016)

ANOVA

Suma de | Media F Si
cuadrados | ® cuadratica &
Entre grupos 2,421 2 1,211 1,277 | ,283
INCREMENTALES | Dentro de grupos | 105,246 | 111 ,948
Total 107,667 | 113
Entre grupos 2,689 2 1,345 1,315 | ,273
REPLIEGUE Dentro de grupos | 113,527 | 111 1,023
Total 116,216 | 113
Entre grupos 9,123 2 4,561 4,663 | ,011
MOVIMIENTOS
CORPORATIVOS | Dentro de grupos | 108,579 | 111 ,978
Total 117,702 | 113

29 Por definicién, un factor resultante de un AFE sigue una distribucién normal de media 0 y

desviacion 1
Cualquier p-valor menor a 0.1 es indicativo de una relacion estadisticamente significativa. Por
contra, un p-valor mayor o igual a 0.1 indica ausencia de relacion.

30
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ANOVA

Suma de | Media F Si
cuadrados | ® cuadratica &
. Entre grupos 951 2 476 ,461 | ,632
EXPANSION
DE NUEVOS Dentro de grupos | 114,641 | 111 1,033
MERCADOS
Total 115,593 | 113

Fuente: Elaboracion propia.

El valor menor de 0.10 indica que s6lo existen diferencias significativas segtiin
cluster para el factor MOVIMIENTOS CORPORATIVOS. Veamos con las prue-
bas post-hoc de Bonferroni entre qué clasteres se dan estas diferencias:

Tabla 47. Comparaciones multiples de los factores periodo (2014-2016)

Bonferroni

90% de intervalo de confianza

Variable 0) Diferencia de , . :
dependiente W ELLEALS CLUSTERES | medias (I-]) Birrorestandar | S, Limite inferior LumFe
superior
Estructuradas ,17266384 20402213 | 1,000 | -,2669766 ,6123043
Concentricas
Evolucionadas | -62830436 | ,26404909 | ,057 | -1,1972949 | -0593139
MOVIMIENTOS Concéntricas | 17266384 | 20402213 | 1,000 | 6123043 | 2669766

Estructuradas
CORPORAT. Bvolucionadas | -80096820 | 26404909 | 009 | -13699387 | -2319777

Concéntricas 62830436 | ,26404909 | 057 | 0593139 | 1,1972949
Estructuradas | ,80096820° | 26404909 | 009 | 2319777 | 1,3699587

* La diferencia de medias es significativa en el nivel 0.10.

Evolucionadas

Fuente Elaboracion propia.

Los valores menores de 0.10 indican que existen diferencias significativas entre
los clusteres de complejidad baja o empresas Concéntricas y complejidad alta o
empresas Evolucionadas (p-valor 0.057) y entre el cltster de complejidad media o
Estructuradas y el cluster de empresas de complejidad alta o Evolucionadas (0.009).

Para saber como antes, qué tipo de diferencias se dan es necesario observar la
tabla cruzada entre este factor y los clusteres.
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Tabla 48. Descriptiva cruzada entre del factor y los clasteres (2014-2016)

CLUSTERES

Concéntricas | Estructuradas | Evolucionadas
N vilido 47 47 20
MOVIMIENTOS | Media 04 22 8
CORPORATIVOS | Degyiacion estandar 85 1,02 1,19
Mediana -,20 -21 27

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 21. Movimientos corporativos segtn tipo de Empresa
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Fuente: Elaboracion propia.

Aqui también podemos observar claramente que hay diferencias segun el gra-
do de complejidad de las empresas del Cluster respecto al uso de MOVIMENTOS

u OPCIONES CORPORATIVAS como estrategia en el periodo post-crisis ya que
son las del Cluster de las Evolucionadas las que eligen mas esta opcion.
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Tabla 49. Distribucion de cada Factor en cada Cluaster (2014-2016)

Unos graficos de cajas®' mostraran la distribucion de las puntuaciones de cada
factor en cada cluster
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Al igual que antes, viendo este detalle de esta tabla mas visual destacan las
diferencias en el uso de MOVIMIENTOS u OPCIONES CORPORATIVAS del
Cluster de las empresas de complejidad alta o Evolucionadas.

Y es que este tipo de empresas suelen ser las que estan mas abiertas a los mode-
los de crecimiento inorganico (m&a) normalmente por sus mayores capacidades
y recursos, ademas de que como son modelos evolucionados que suelen corres-
ponder a estructuras de las que hemos visto en el marco teérico de “consorcios de
primos” suelen tender a grupos empresariales y sociedades de inversién/propie-
dad familiar en varias lineas de negocio.

31 Dentro de las cajas (parte coloreada) esta el 75% de los datos, la linea negra es la mediana y

los circulos y asteriscos son los valores atipicos y extremos
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5.4.4. Conclusiones del comparativo de los comportamientos estra-
tégicos

Después de analizar las 19 opciones estratégicas que usan la empresas de los
tres clusteres estructuradas por el analisis factorial en 5§ factores en el primer
periodo (2018-2013) y en 4 factores en el segundo periodo (2014-16) podemos
entender que la complejidad de la configuracion del repertorio estratégico en las
empresas familiares supera la simplificacion de los modelos de anilisis desarrolla-
dos en el marco teodrico previo de la esta tesis.

Tanto el modelo cuarto, el Evolutivo Tridimensional como el modelo décimo
de los Caminos de Desarrollo que son los mas evolucionados en el analisis de
variables estratégicas de desarrollo del negocio, no consiguen reflejar la realidad
recogida en este trabajo de campo en algunos de los aspectos de evolucion en las
empresas familiares y las estrategias que siguen en sus negocios.

Ademids de complementar los modelos del marco tedrico, podemos destacar que
hay diferencias de comportamiento estratégico de las empresas familiares en pe-
riodo de crisis (2018-13) y en periodo de post-crisis (2014-2016) pasando de §
factores de desarrollo estratégico a solamente 4 conforme se empieza el crecimiento.

También se puede sacar la conclusion que conforme la complejidad de la em-
presa es mayor, suele ser normal que el grado de sofisticacion de las opciones que
desarrolla sea mayor también.

Asi en periodo de crisis, las Estructuradas optan mds por estrategias de CON-
SOLIDACION vy las Evolucionadas exploran estratégicamente mas opciones de

ACUERDOS ORGANIZATIVOS y el CRECIMIENTO CORPORATIVO como
ejes para afrontar este periodo complejo.

Y en el periodo de crecimiento ultimo, las diferencias segun el grado de com-
plejidad de las empresas del Cluster respecto al uso de MOVIMENTOS COR-
PORATIVOS como férmula de crecimiento, son las de mayor complejidad o las
Evolucionadas las que eligen mds esta opcion de una manera clara.

Por lo que podemos confirmar la tercera de las Hipodtesis: H.3.- Segtn las
diferentes tipologias de empresas familiares hay diferencias en el repertorio estra-
tégico que utilizan en su desarrollo empresarial. Ya que a mayor complejidad hay
factores de desarrollo estratégico mds evolucionados vinculados a Acuerdos Or-
ganizativos, Crecimiento Corporativo y uso de otros Movimientos Corporativos.

No obstante, esas diferencias no son tan relevantes entre los tres Clis-
teres de lo que en un principio podriamos esperar. El repertorio estratégico
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podria estd mas homogeneizado de lo que aparentemente deberia de darse
entre modelos tan diferentes como las empresas concéntricas y las evolucio-
nadas. Quizds el tamafio de las empresas de la muestra que es relativamente
homogéneo y con tendencia PYME hace que los recursos no marquen mas
las diferencias.

5.5. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES ENTRE LOS TRES CLUSTERES DE EMPRESA
FAMILIAR

Una vez hemos contrastado en las tres tipologias, el perfil del CEO y su
equipo directivo y posteriormente el repertorio estratégico que usa la empresa
en su modelo de desarrollo empresarial vamos a entrar en el andlisis final para
poder analizar su relaciéon con los resultados de la empresa y ver si hay dife-
rencias entre los tres clasteres (basico, estructurado y avanzado) y asi poder
contrastar la cuarta hipotesis de vinculacion de las tipologias con los resulta-
dos obtenidos.

Para ello, primero vamos a analizar el nivel de rentabilidad a largo plazo y el
crecimiento de la facturacion entre 2008 y 2015 que recoge todo el periodo de
crisis econdmica en nuestro mercado.

Tabla 50. Rentabilidad, ingresos, empleados y participadas por clasteres definidos

3 CLUSTERES DEF

Total Concéntricas | Estructuradas | Evolucionadas

N valido 113 46 47 20

Media 521 8,05 3,34 3,10
RENTABILIDAD_LP

Desviacién estandar 12,51 18,16 4,88 7,06

Mediana 2,75 2,72 2,07 4,78

N valido 102 41 42 19

Media 2805,60 623,81 1440,83 10530,53
EVOL.FACT.08-15

Desviacion estdndar | 15039,17 7300,38 9482,99 29455,98

Mediana 369,94 408,19 201,09 3014,32
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Y analizando en concreto ese afio

211

3 CLUSTERES DEF

2015 como cambio de tendencia: Total Concéntricas | Estructuradas | Evolucionadas
N valido 112,00 46 46 20
INGRESOS 2015 Media 15980,19 | 14710,76 9819,48 33069,50
Desviacion estindar | 26619,03 | 29119,61 9598,13 38856,86
Mediana 7351,50 6505,50 6629,50 18901,50
N vilido 114,00 47 47 20
x| e 8.8 12,58 546 485
Desviacion estandar 20,34 30,11 5,94 10,12
Mediana 3,83 3,90 3,65 3,90
N vilido 109,00 44 45 20
Nimero empleados | Media 7917 | 6791 69,93 124,70
2015 Desviacin estindar | 117,51 63,17 141,44 143,01
Mediana 45,00 35,50 40,00 86,00
N vilido 114,00 47 47 20
Niimero de Media 1,89 1,06 1,09 5,70
participadas Desviacion estandar | 4,86 2,77 2,57 9,35
Mediana ,00 ,00 ,00 2,00

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 51. Resumen de contrastes de hipotesis

La distribucién de

INGRESOS2015 es la misma Prueba de Kruskal-Wallis para 0,005
entre las categoriasde 3 muestras independientes !
CLUSTERES

La distribucién de

. Conserve la
REANTABILIDAD es la Prueba de Kruskal-Wallis para R
i ; . . 0,996 hipotesis
misma entre las categorias muestras independientes nula

de 3 CLUSTERES

La distribucion de
NumeroEmpleados2015 es Prueba de Kruskal-Wallis para

. . K 0,09
la misma entre las muestras independientes
categorias de 3 CLUSTERES
La distribucion de
NumeroParticipadas es la  Prueba de Kruskal-Wallis para 0.001

misma entre las categorias muestras independientes
de 3 CLUSTERES

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 52. Comparativa de ingresos entre clasteres

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

Estadistico de Estandar | Desv. Estadistico

Muestra 1 - Muestra 2 prueba E— e Sig. Sig. Ajust.
2,000 - 1,000 0,952 6,7 0,142 0,887 1,000
2,000 -3,000 -17,586 8,493 -2,071 0,038 0,115
1,000 - 3,000 -16,634 8,523 -1,952 0,051 0,153

Cada fila prueba la hipétesis nula de que las distribuciones de la muestra 1y la muestra
2 son iguales. Se muestran las significaciones asintdticas (pruebas bilaterales). El nivel de
significancia de ,10.

Fuente: Flaboracion propia.

N° de empleados: como el p-valor de la prueba global K-W estd muy proximo
al umbral de aceptacion 0.1 (como es este caso, p-valor 0.09), cuando hace las
pruebas por parejas con correccion de Bonferroni, no detecta ninguna combina-
cion significativa, lo que hay que interpretar como que hay una tendencia global o
general a que el n° de empleados difiera entre clusteres, pero no es suficientemente
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fuerte como para que al comparar grupo por grupo se aprecien diferencias signi-
ficativas. Quizas la diferencia que tiende a ser significativa es entre los clasteres
2y 3.

Tabla 53. Comparativa nro. de empleados entre clisteres

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

Muestra 1 - Muestra 2 EStZT:;:: & Eséf:locll'ar Dest\‘/; E;T;iés:ico Sig. Sig. Ajust.
2,000 - 1,000 0,952 6,7 0,142 0,887 1,000
2,000 -3,000 -17,586 8,493 -2,071 0,038 0,115
1,000 - 3,000 -16,634 8,523 -1,952 0,051 0,153

Cada fila prueba la hipétesis nula de que las distribuciones de la muestra 1y la muestra
2 son iguales. Se muestran las significaciones asintdticas (pruebas bilaterales). El nivel de
significancia de ,10.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 54. Comparativa nro. de participadas entre clasteres

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES

Estadistico de Estdndar | Desv. Estadistico
prueba Error de Prueba

Sig. Sig. Ajust.

Muestra 1 - Muestra 2

1,000 - 2,000 -0,638 6,966 -0,107 0,915 1,000

1,000 -3,000 -26,333 7,721 -3,41 0,001

2,000 - 3,000 -25,695 7,721 -3,326 0,001 -

Cada fila prueba la hipétesis nula de que las distribuciones de la muestra 1 y la muestra
2 son iguales. Se muestran las significaciones asintdticas (pruebas bilaterales). El nivel de
significancia de ,10

Fuente: Elaboracion propia.

Del analisis de estas variables: ingresos, rentabilidad, nimero de empleados y
numero de participadas entre los tres clusteres de empresas familiares se puede ver
algunos datos relevantes:
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e El grupo qué mas ha logrado crecer durante el periodo crisis y post crisis ha
sido el del cluster de empresas Evolucionadas o de complejidad alta.

e Las diferencias de rentabilidad acumulada a largo plazo no son significa-
tivas. El promedio mas alto es el de las empresas de complejidad baja o
Concéntricas, pero hay una altisima variabilidad en este grupo (tiene mas
mayor desviacion tipica o estindar).

* Los ingresos y el n° de participadas son mayores en empresas de comple-
jidad alta o Evolucionadas que en empresas Concéntricas y estructura-

das.

* Eln° de empleados difiere significativamente entre grupos siendo la tenden-
cia que sea mayor el volumen de empleados en empresas de complejidad
alta o Evolucionadas.

Por lo que se puede deducir que las empresas del tercer grupo, clister de em-
presas Evolucionadas han crecido y superado mejor las crisis que las empresas de
complejidad baja o Concéntricas y mas que las de complejidad media o Estruc-
turadas.

Figura 22. Ingresos por clasteres 2015

INGRESOS
18901,5

20000
15000

10000 6505,5 6629,5

® =@ \lediana
5000
0
Concéntricas Estrucutradas Evolucionadas

Fuente: Flaboracion propia.
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Figura 23. Empleados por clasteres 2015
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Fuente: Flaboracion propia.
Figura 24. Nro. de participadas por clasteres 2015
N° PARTICIPADAS
3
2
2
==@=Mediana
1
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0 =
Concéntricas Estrucutradas Evolucionadas

Fuente: Flaboracion propia.

Ademas, teniendo en cuenta en el analisis que el peso de desviaciones expansi-
vas tiende a ser mayor en el clister de empresas de complejidad alta o Evoluciona-
dos respecto a los otros dos grupos de empresas familiares, los resultados indican
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que las empresas de Evolucionadas adoptan estrategias de expansion o crecimien-
to y légicamente tiene su reflejo en los resultados obtenidos durante todo este
periodo 2008-2016. Con lo que podemos concluir su vinculacion directa.

Tabla 55. Analisis del cambio estratégico llevado a cabo
durante el periodo 2008-2016

3 CLUSTERES

Total Empresas Empresas Empresas
Concéntricas | Estructuradas | Evolucionadas
N valido 113 47 46 20
PESO DE ]
DESVIACIONES Media 13,38 13,37 11,57 17,59
EXPANSIVAS | Desyiacién estindar | 13,53 | 16,76 10,36 10,83
(max 100)
Mediana 8,93 7,14 10,71 19,64
N valido 113 47 46 20
PESO DE :
DESVIACIONES Media —3,93 —3,84 -4,31 —3,30
CONTRACT Desviacion estindar | 6,02 4,59 7,72 4,54
(max 100)
Mediana -1,79 -1,79 -1,79 -1,79
Fuente: Flaboracion propia.
Tabla 56. Resumen del contraste de hipotesis
| HipotesisNula_ | Prueba | sig. | Decision |
La distribucién de c |
COEF.ASIMETRIA BOWLEY Prueba de Kruskal-Wallis para 0151 E,”S?t"'e_ 2
es lamisma entre las muestras independientes ! 'po Ie5|s
categorias de 3 CLUSTERES nuia
La distribucién dePESO DE
DESVIACIONES )
EXPANSIVAS (max 100) es :L‘::’;::i:;lésiar:;jﬁar:'tsspara 0,076
la misma entre las i
categorias de 3 CLUSTERES
La distribucién de PESO DE
DESVIACIONES CONTRACT (o Conserve la
(max 100) es la misma rueba e' ;us @ _d allls para 0,503 hipétesis
entre las categorias de 3 muestras independientes nula

CLUSTERES

Cada nodo muestra el rango promedio de muestra de 3 CLUSTERES
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Muestral- Estadistico de . .
Estandar Error Estadistico de Prueba
Muestra 2 prueba
Estructuradas-
L. 0,457 6,777 0,067 0,946 1,000
Concéntricas
Estructuradas -
structuracas -18,517 8,752 -2,116 0,034 0,103
Evolucionadas
Concéntricas -
-18,061 8,724 -2,07 0,038 0,115

Evolucionadas

Cada fila prueba la hipdtesis nula de que las distribuciones de la muestra 1 y la muestra
2 son iguales. Se muestran las significaciones asintéticas (pruebas bilaterales). El nivel de
significancia de ,10.

Fuente: Flaboracion propia.

Asi se puede relacionar desde las diferentes configuraciones de los 3 clusteres
segun las estructuras en la propiedad y los cuerpos de gobierno con la actuacion
estratégica y asociar al rendimiento de la empresa familiar materializado en creci-
miento de actividad: facturacion, empleados y rentabilidad en estos ultimos afios.

Por lo que podemos confirmar la cuarta Hipotesis H.4: Segun las diferentes
tipologias de empresas familiares se pueden apreciar diferencias en el nivel de
resultados empresariales obtenidos.






6. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO Y SUS
VINCULACIONES

En el cuerpo tedrico de la investigacion hemos visto el caracter multidimen-
sional de las empresas familiares segin la participacion e implicacion de las dife-
rentes esferas: propiedad, negocio y familia, se han profundizado en los diferentes
6rganos de gobierno de cada una de las esferas que componen esas dimensiones.

Todas las empresas tienen 6rganos de gobierno mas o menos estructurados
donde se acometen las decisiones importantes del negocio para su desarrollo fu-
turo. Es importante definir las principales funciones o responsabilidades de esos
cargos que juegan un papel determinante en los 6rganos de gobierno de la empre-
sa familiar. En cada empresa la configuracion real de estos 6rganos es diferente.
Desde sus atribuciones y niveles de decision, el nimero, los perfiles profesionales,
el nivel directivo de sus componentes y la antigiiedad que tienen en la empresa.
Son aspectos relevantes de su configuracion y grado de evolucion, asi como el
nivel de estudios de los componentes, su experiencia directiva y su papel clave en
las decisiones estratégicas.

Todo ello es buen reflejo de la heterogeneidad de comportamientos y tipologias
que hay dentro de la empresa familiar y es, en esa heterogeneidad, donde se ha
intentado buscar en el trabajo de campo las variables que ayuden a identificar de
una manera empirica las diferentes tipologias en la muestra y sus rasgos de go-
bierno estratégico dentro las decisiones estratégicas que se toman en las empresas
e inciden directamente en sus resultados.

Por ello, se ha realizado el analisis de clusteres para descubrir las agrupaciones
naturales de un conjunto de datos para buscar grupos (o clusteres) de registros
donde la similitud entre los miembros del mismo grupo es alta y es baja entre
miembros de grupos diferentes con el fin de dar agrupaciones o tipologias homo-
géneas en comportamientos para la definicién de conclusiones.

Asi se ha planteado relacionar como desde las diferentes configuraciones que
pueden adquirir las estructuras en la propiedad y los cuerpos de gobierno, hasta
la actuacion estratégica y global inciden sobre la calidad del repertorio estratégico
para la toma de decisiones estratégicas, y la asociacion entre la calidad de la toma
de decisiones y el rendimiento de la empresa familiar.
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Por ello en el disefio de la investigacion, se ha utilizado una metodologia basa-
da en el disefio de instrumentos cuantitativos, con un cuestionario muy especifico
que se ha enviado en formato fisico al Apice Estratégico de las empresas partici-
pantes.

Entre ellas, no existe distincion entre las empresas familiares pequenas y las
grandes debido a que ha interesado estudiar cualquier tipo de empresa familiar.
Las generaciones familiares que quedan representadas, estin compuestas por pri-
mera generacion, segunda, e incluso se han incluido algunas de tercera y cuarta
generacion, lo cual simboliza que estas empresas poseen una infraestructura or-
ganizativa asentada. En este analisis queda representado un amplio rango de
empresas (114 empresas), desde las que basan sus negocios en la produccion hasta
las empresas que engloban servicios, siempre y cuando sean empresas familiares

de la CV.

Con esta informacion, se ha realizado el analisis de clasteres para descubrir
las agrupaciones naturales de un conjunto de datos que, de otra manera, no seria
posible detectar para buscar grupos (o clisteres) de registros similares basados en
las variables examinadas, donde la similitud entre los miembros del mismo grupo
es alta y es baja entre miembros de grupos diferentes.

De este primer ejercicio de identificacion de las diferentes tipologias de em-
presa familiar a partir de las dimensiones que se plantearon en el marco teérico:
caracteristicas de los 6rganos de gobierno empresa y del gobierno familiar. Se han
podido identificar 3 clusteres que cubren el 93% de la muestra:

CLUSTER 1 (41.3%) EMPRESAS CONCENTRICAS: “baja complejidad sin
medios para gobernarla”. El grado de evolucion del estadio de las empresas esta
muy vinculado a la estructura del consejo, donde en este modelo concéntrico o
“Sol” donde todas las tres dimensiones de la empresa familiar (propiedad, familia
y negocio) giran en torno a su centro de irradiacion, ya que se concentra en la pro-
piedad normalmente con 1.68 accionistas (practicamente una persona) que actua
de director general y no hay consejo de administracion con lo cual es la fuente de
la estrategia y sustitutivo de todos los 6rganos de gobierno habituales que hemos
desarrollado en el marco tedrico. Es el modelo Concéntrico que se da en las épo-
cas de fundacion y primeros hijos que se incorporan a la empresa.

a. SIN consejo,
b. presencia unica de familia propietaria,

presidente del consejo es el CEO,

o

o

. % de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria repartido,

e. no hay independientes en el consejo,
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sin experiencia en asesores externos,

indicador de independencia 1.27,

= @ o

sin experiencia en consejos de familia,

—

1.68 accionistas,

j. etapa de creacion 1.65 (fundador e hijos)

CLUSTER 2 (41.3%) EMPRESAS ESTRUCTURADAS: “complejidad media
con algunos medios para gobernarla” Es cuando ya empieza a vertebrarse el con-
sejo de administracion en los modelos de empresas “Estructuradas” se empieza a
ver una evolucion en el tamafio (55.5% pequefios y un 23.4% grandes), ademas
aumenta el nimero de accionistas a 3.09 entrando las siguientes generaciones y
especialmente porque en él, ya no un 100% son tnicamente familiares al igual
que es relevante que ya en un 34% de esas empresas el Presidente del Consejo no
es el CEO de la compaiiia. Todo ello indica un mayor grado de estructuracion y
una inflexion respecto al clister anterior de modelo centralizado de “Rey Sol” que
sustituye a todos los 6rganos de gobierno de las tres esferas (propiedad, negocio
y familia).

a. Consejo pequeno.

b. Presencia unica de familia propietaria.

c. Presidente del consejo es el CEO.

d. >50% de miembros del equipo de direccion de la familia propietaria.
No hay independientes en el consejo.

Experiencias recientes en asesores externos.

Indicador de independencia 2.21.

o Q@ oo

. Experiencia diversa en consejos de familia,
1. 3.09 accionistas.

j. Etapa de creacion 1.9 (hijos)

CLUSTER 3 (17.4%) EMPRESAS EVOLUCIONADAS: “complejidad alta
con medios para gobernarla” donde todas ellas tienen Consejo de Administracion
y un 70% es de tamafio numeroso, donde en un 50% de los casos los miembros
de la familia son minoria en el consejo con lo que denota un grado de apertura y
participacion de otros roles de las diferentes esferas de la propiedad (otros socios
minoritarios) o de la esfera de la empresa (directivos) o incluso un 35% lo tiene
cubierto con consejeros independientes que dan un mayor nivel de profesionali-
dad y objetividad. También sigue aumentando el nimero accionistas a 4.5 que
aporta siempre mas complejidad. Ademas de que en 65% de estos casos el Presi-



222 Tomas Guillén Gorbe

dente del Consejo de Administracion, por lo que en la mayoria de estos modelos
se ha producido la sucesion en la gestion de la empresa y pasamos a otro modelo
de negocio de empresa familiar de acuerdo con lo que hemos desarrollado en el
cuerpo tedrico previo.

Consejos grandes.

IS

. Presencia mixta de familia propietaria.

Presidente del consejo no es el CEO.

a o

. <20% de miembros del equipo de direcciéon de la familia propietaria.
Hay independientes en el consejo.
Experiencias consolidadas en asesores externos.

Indicador de independencia 1.45.

=al R e

. Consejos de familia consolidados.

4.5 acclonistas.

—

j. Etapa de creacion 1.9 (hijos).

Desde ese analisis de los tres clusteres podemos observar que conforme se va
avanzando en el modelo de los 6rganos de gobierno se ve como aparecen las ex-
periencias con comités de asesores externos, donde podemos inferir el papel de
dinamizacion de cambio que producen en las estructuras de la empresa familiar
este tipo de profesionales y su aportacion a la evolucion de los 6rganos de gobier-
no y la profesionalizacion de la empresa familiar.

Asi como el desarrollo de la figura del Consejo de Familia que no siempre
esta en todas las empresas familiares y que se ve como otro elemento de carac-
terizacion evolutiva, en los modelos “Sol o Concéntricas” al cubrir esa esfera el
Fundador/a en un 97.9% no hay ningun tipo de experiencia que en la medida
que se estructura baja al 72.3% en los modelos “Estructurados” y en el caso de
los “Evolucionados” un 25% las identifica como Consejos de Familia ya comple-
tamente consolidados. La aparicion de este 6rgano de gobierno es determinante
para que la esfera familiar se estructure de una manera formal y tenga un espacio
definido de decision y participacion que de no estarlo se queda en conversaciones
informales del socio fundador con el resto de miembros de la familia.

Junto con esos rasgos de evolucion en los tres clusteres se observa también
como cada vez hay menos miembros de la familia como parte del equipo directivo
y una menor implicacion de los familiares politicos.

Todo este primer andlisis e identificacion de los clasteres nos refuerza y matiza
el marco tedrico desarrollado en la primera parte y la importancia de la estruc-
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turacion de todos los 6rganos de gobierno que tiene la empresa familiar para
canalizar su multidimensionalidad propiedad, familia y negocio siendo diferentes
segun su grado de estructuracion y evolucion generacional, implicaciéon y modelo
de gestion. Por lo tanto, podemos concluir que la Hipotesis 1 de estudio queda
confirmada:

H.1.- Si existen distintas tipologias de Empresa Familiar en funcién del grado
de evolucion y estructuracion de los 6rganos de gobierno de la empresa y la fami-
lia y que las podemos agrupar en estos tres clusteres identificados segin su grado
de evolucidn/estructuracion con cierta solidez técnica, podemos decir que son
consistentes y coherentes con la observacion en la practica empresarial.

Esta caracterizacion de los tres clisteres entronca con la primera parte del
marco tedrico desarrollado en el analisis de las 10 modelos que reflejan la impor-
tancia de la estructuracion de todos los 6rganos de gobierno que tiene la empresa
familiar para canalizar su multidimensionalidad propiedad, familia y negocio que
en cada empresa su configuracion real es diferente.

Por todo ello, creemos que este andlisis empirico y los resultados que arronja
de agregacion en los tres clasteres es una aportacion de contraste a los modelos
existentes de analisis de la empresa familiar.

Ya que incluso los mds evolucionados, el modelo 3 de las etapas familiares
(fundador, asociacién de hermanos y consorcio de primos) de Gersick (1997) no
coinciden los resultados de estas dos ultimas etapas con los modelos de empresas
Estructuradas versus Evolucionadas, hay mas dimensiones (e incluso actitudes) en
estas que interactian en su definicion.

Al igual que el cuarto modelo, el modelo evolutivo tridimensional también de
Gersick, los resultados del analisis de los tres clasteres inciden mas en la comple-
jidad de los 6rganos de gobierno. Ademas de que las etapas no tienen por qué ser
secuenciales o evolutivas, tanto en la segunda etapa (expansion/formalizacion)
como en la tercera (madurez) que no se ve reflejada en los resultados.

E incluso el décimo y ultimo modelo, el de los caminos de desarrollo de Ga-
llo (2003), el que mas podria aproximarse a los resultados obtenidos de los tres
clusteres. Aunque el modelo desarrolla una evolucién en tres caminos o etapas
(fundador, el de evolucién rapida y el de evolucion equilibrada) pero no se ven
tan claros estos modelos de evolucion y especialmente la secuencia, ya que el
crecimiento, la diversificacion de productos, sectores y mercados se ve en los 3
clusteres, tanto en las empresas “Concéntricas” como en las “Estructuradas” y en
las “Evolucionadas™.
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A partir de aqui, se ha intentado relacionar estas tres tipologias con el resto
de aspectos de los que hemos analizado el bloque tedrico sobre la direccion es-
tratégica de las empresas familiares, perfiles de los directivos, la configuracion del
repertorio estratégico para la toma de decisiones y las diferencias entre las tres
tipologias en la obtencion de resultados en los ultimos afos.

Por ello, una vez definidos los clusteres, en el analisis del trabajo de campo se
ha analizado si existen diferencias significativas en aspectos relativos al proceso
de direccion estratégica en la empresa familiar cruzandolo con datos del CEO,
del equipo directivo TMT, de estrategia de negocio y de resultado entre los tres
clusteres.

Se ha analizado, sus atribuciones y niveles de decision, el namero y los perfiles
profesionales, el nivel directivo de sus componentes y la antigiiedad que tienen en
la empresa. Son aspectos relevantes de su configuracion y grado de evolucion, asi
como el nivel de estudios de los componentes, su experiencia directiva y su papel
clave en las decisiones estratégicas. Asi en la segunda parte de la investigacion se
ha profundizado en esos perfiles, tanto desde la figura del CEO como la del equi-
po Directivo (TMT) y podemos relacionar con los resultados y evolucion de las
empresas para a su vez ver si hay diferencias sustanciales entre los tres clusteres.

Respecto a los datos de género del CEO se puede observar que en las empresas
familiares conforme evoluciona y se estructura la empresa, el puesto del CEO es
ocupado por mds mujeres. Independientemente que cada vez mds empresas son
creadas por mujeres y ayudara en esta evolucion mas igualitaria. En este mis-
mo sentido se aprecia el nivel de titulados universitarios que crece conforme la
empresa es mas estructurada y a su vez se va reduciendo el % de CEOs que son
miembros de la familia propietaria. Por ello esa evolucién hacia modelos avanza-
dos suele dar un mayor nimero de CEOs no familiares y con mayor experiencia
previa en otras empresas antes de ocupar el puesto.

Respecto al nimero de personas que componen el equipo directivo, tamafio
del TMT y la edad del propio CEO, curiosamente no se identifican claras dife-
rencias significativas, aunque podemos seguir observando que mayoritariamente
son hombres en los equipos directivos de las tres tipologias de empresas. Si anali-
zamos la edad media del equipo directivo podemos ver una evolucién tendente a
reducirse la edad en los estadios mas estructurados y los evolucionados. Parecido
pasa con el promedio de permanencia en la empresa del equipo es alto espe-
cialmente en las empresas “sol o concéntricas”. En cuanto a la participacion de
equipo directivo en la propiedad de la empresa en los modelos “concéntricos” o
de complejidad baja la concentracion media es del 50% y conforme se va estruc-
turando y se llega a los modelos evolucionados de gestion decrece. Respecto al %
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del TMT que son miembros de la familia propietaria conforme ya se desarrollan
y pasan a modelos mds evolucionados ya baja hasta solo un 23% de TMT.

En lo que no hay una gran diferencia es en el % de directivos que son clave en
las decisiones estratégicas de la empresa, que ronda el 50% de ellos, mejorando
un poco en los modelos mas evolucionados. Respecto al grado de concentracion
de poder si se puede ver una evolucion de crecimiento en la medida que la ti-
pologia de empresa familiar se va estructurando y evolucionando en su modelo
directivo (TMT).

Asi, después de este analisis de los perfiles del CEO y su TMT las caracteristi-
cas, sus atribuciones y niveles de decision, el nimero y los perfiles profesionales, el
nivel directivo de sus componentes y la antigiiedad, el nivel de estudios, su expe-
riencia directiva y su papel clave en las decisiones estratégicas, podemos concluir
que no hay unos resultados claramente diferenciados y por tanto, no podemos
confirmar de manera determinante y clara la segunda hipétesis:

H2 - En las diferentes tipologias de empresas familiares no hay diferentes per-
files CEO y de equipo directivo TMT (Top Management Team) que nos pueden
discriminar comportamientos estratégicos diferentes relativos al proceso de direc-
cion estratégica de la empresa.

A partir de ahi, se ha estudiado como son sus comportamientos estratégicos
de acuerdo con lo desarrollado también el marco tedrico previo, analizando
primero la variedad del repertorio estratégico que tienen las empresas de los tres
clusteres y el peso que dan a las opciones de caracter expansivo (orientadas al
crecimiento).

De este analisis de la variedad del repertorio estratégico, si es mayor o menor
entre diferentes grupos, si se plantean estrategias sustentadas en un numero de
opciones estratégicas mas centradas y concretas (repertorio bajo) o si se usan
planteamientos con mayor variedad de opciones (repertorio alto). Lo relevante y
curioso a su vez, es que se muestran pequefas diferencias entre las tres tipologias
de empresas familiares.

Después de analizar las 19 opciones estratégicas que usan las empresas de los
tres clasteres, estructuradas por el andlisis factorial realizado, se pueden identi-
ficar 5 factores de agregacion de estrategias en el primer periodo (2018-2013):
Expansion, Repliegue, Consolidacion, Acuerdos Interorganizativos y Desarrollo
y Crecimiento Corporativo. Mientras que en el segundo periodo (2014-16) cam-
bian y se reduce a 4 factores solamente: Incrementales, Repliegue, Movimientos
Corporativos y Expansion en Nuevos Mercados.
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De ese analisis factorial podemos entender que la complejidad de la configura-
cion del repertorio estratégico en las empresas familiares supera la simplificacion
de los modelos de andlisis desarrollados en el marco tedrico previo de la esta tesis.
Tanto el cuarto modelo (el Evolutivo Tridimensional) de Gersick (1997) como
el décimo (los Caminos de Desarrollo) de Gallo(2003) aun siendo los mas evo-
lucionados, no consiguen reflejar la realidad recogida en este trabajo de campo
con este andlisis factorial y las diferencias de comportamiento estratégico de las
empresas familiares.

La conclusion es que conforme la complejidad de la empresa es mayor, el
grado de sofisticacion de las opciones que desarrolla sea mayor también. Asi
en periodo de crisis, las empresas Estructuradas optan mads por estrategias de
consolidacion, pero las empresas Evolucionadas exploran estratégicamente mas
opciones de acuerdos organizativos y el crecimiento corporativo en el periodo
de crisis y las de movimientos corporativos como féormula de crecimiento en el
periodo post-crisis.

En las empresas familiares “Evolucionadas” donde la direccion efectiva no
descansa en miembros de la familia, solamente existe un control familiar como
accionistas. Desde la realidad competitiva actual en los mercados, en los ultimos
anos se esta evolucionando por procesos de diversificacion y busqueda de nuevos
negocios hacia conceptos de empresas familiares de inversion, donde los miem-
bros de la familia, por crecimiento y diversificacion hacen nuevas inversiones en
otras actividades de negocio que ya no siempre todas son 100% familiares (exis-
ten otros socios), son perfiles son mds proclives a vender sus acciones o participa-
clones, asoclarse con terceros, etc.,

Ademads, hay que tener en cuenta que cada vez mds empresas en su estrategia
de crecimiento consideran el crecimiento inorganico (a través de compras y fusio-
nes) por lo que la actividad de toma de participaciones aumenta y ya es habitual
contar con fondos y sociedades de inversion, participaciones corporativas indus-
triales, ... los modelos mas tradicionales de empresa estan evolucionando cada
vez mas rapido estos ultimos afos.

La dindmica competitiva afecta al mercado, pero también esta evolucionando
los modelos de propiedad y los ciclos de vida empresarial en general y también a
las familiares que tenemos y que veremos evolucionar en los proximos afios.

Por lo que podemos confirmar la tercera de las Hipotesis: H.3.- Segun las di-
ferentes tipologias de empresas familiares hay diferencias en el repertorio estraté-
gico que utilizan en su desarrollo empresarial. Aunque podiamos haber esperado
una mayor diferenciacion de repertorio estratégico en tres los tres clusteres
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Una vez hemos analizado en las tres tipologias, el perfil del CEO y su equipo
directivo junto con el repertorio estratégico que usa la empresa en su modelo de
desarrollo empresarial hemos entrado en el andlisis final de su relacion con los
resultados de la empresa y ver si hay diferencias entre los tres clisteres (concén-
tricas, estructuradas y avanzadas) y ver si lo podemos relacionar con el compor-
tamiento estratégico y grado de estructuracion de los 6rganos de gobierno de la
empresa familiar.

Para ello, primero hemos analizado el nivel de rentabilidad a largo plazo y el
crecimiento de la facturacion, observando las variables: ingresos, rentabilidad,
numero de empleados y niumero de participadas entre los tres clasteres de empre-
sas familiares entre 2008 y 2015.

Y de este analisis, si que hemos identificado que el grupo qué mas ha logrado
crecer durante el periodo crisis y post crisis ha sido el del cluster de empresas evo-
lucionadas o de complejidad alta. Los ingresos y el n° de participadas son mayores
en empresas de complejidad alta que en empresas de complejidad baja y media.

Ademas, refuerza el analisis del peso de desviaciones expansivas que tiende a
ser mayor en el cluster de empresas de complejidad alta o modelo evolucionados
respecto a los otros dos grupos de empresas familiares.

Esto concluye que las empresas de complejidad alta adoptan estrategias de
expansion o crecimiento y logicamente tiene su reflejo en los resultados obtenidos
durante todo este periodo 2008-2016. Con lo que podemos concluir su vincula-
cion directa entre las caracteristicas de las empresas de este cluster, el perfil de sus
equipos y su repertorio estratégico SI tienen una vinculacion con los resultados de
crecimiento de la empresa en el largo plazo.

Por lo que podemos confirmar la cuarta Hipotesis H.4: Segun las diferentes
tipologias de empresas familiares se pueden apreciar diferencias en el nivel de
resultados obtenidos en estos dltimos afios.

A partir de esta investigacion quedan aspectos por contrastar en futuras in-
vestigaciones que profundicen sobre el modelo de tipologia de los tres Clusteres
identificados: empresas Concéntricas, Estructuradas y Evolucionadas. Asi como la
hipétesis no contrastada sobre las diferencias del perfil directivo y poder matizar
mas entre los factores del repertorio estratégico en la empresa familiar.

Pero lo que estad claro es que hay otros aspectos dentro de esta complejidad
multidimensional que pueden ayudar al desarrollo y mejora en la empresa fami-
liar, siempre partiendo de la heterogeneidad que se observa en la realidad de los
modelos de esta tipologia de empresas en particular y todas en general.
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En este mismo sentido del recorrido de mejora que tiene la evolucion de los
organos de gobierno en las empresas familiares, concluia el estudio de 1.005 em-
presas familiares espafiolas que este mismo afio 2018 ha realizado el Instituto
de la Empresa Familiar en colaboracién con las diferentes catedras de empresa
familiar de universidades espafolas sobre “Factores de competitividad y analisis
financiero en la Empresa Familiar” donde se reflejaba que las empresas ante la
creciente competencia buscaban la internacionalizacion, la innovacion y la forma-
cién como palancas del crecimiento. Por ello, alrededor del 35% de las empresas
encuestadas habian accedido a nuevos negocios o mercados y practicamente la
mitad de las empresas declaran haber realizado algun tipo de innovacion, espe-
cialmente en producto/servicio (62,7%) e innovacion organizativa (62,1%) y se
relacionan también en el estudio con mayores tasas de crecimiento y mayores
tasas de rentabilidad. En un mundo globalizado, la innovacién empresarial es una
herramienta clave de competitividad por la que deben apostar las compaiiias que
buscan aumentar su tamafio. A su vez, esta mayor propension a invertir en inno-
vacion crece a medida que lo hace la empresa favoreciendo un circulo virtuoso de
crecimiento e inversion. Ya que el estudio refleja la gran preocupacion de las em-
presas familiares por las barreras al crecimiento y la necesidad de estratégica de
“Aumentar la dimension” especialmente en las empresas medianas y sobre todo
grandes.

Sin embargo, poco mas de un tercio dispone de un documento de planificacion
estratégica formal, que es un indicador de la profesionalizacion de la gestion y
la mayoria como objetivos clave tiene el garantizar la continuidad de la empresa
(69,1%) por encima de los objetivos econdmicos (48,7%) que suele ser el princi-
pal en las empresas no familiares. Al igual que en cuanto al reparto de beneficios,
el 58,7% no reparten beneficios y optan por su reinversion directa en la propia
empresa, siendo la autofinanciacion un claro rasgo de comportamiento.

Lo que si relaciona directamente el estudio es, la existencia de un plan estraté-
gico formal con la dimension de la empresa (es mas frecuente a medida que au-
menta su tamafo). La existencia de un plan estratégico se relaciona también con
el propio crecimiento de la empresa, principalmente en empleados y volumen de
activos. Asimismo, la elaboracion de un plan estratégico es beneficiosa en térmi-
nos de rentabilidad. El disefio de la estrategia en el seno de la empresa se traduce
en un uso mas eficiente de los recursos de la compania, que a su vez permite al-
canzar una rentabilidad economica y financiera mas elevada.

Por lo que teniendo en cuenta este bajo uso del Plan estratégico como instru-
mento de la gestion empresarial y el bajo uso del protocolo familiar (solo 11,3%
de las empresas lo tienen y un 74,3% no considera necesario, ademas de que
un 49,3% no tiene ni planes de transmision de las participaciones a la siguiente
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generacion ) junto con los perfiles de los CEOs (el 90% de los CEOs pertenece
a la familia propietaria, en un 48% no tiene estudios universitarios y tiene una
antigiledad media de 17,9 afios en el cargo nos describen un claro itinerario de
evolucion que se puede relacionar con el crecimiento y la mejora de la rentabili-
dad en las empresas.

Todo ello, junto con la escasa vertebracion de los 6rganos de gobierno que
refleja dicho estudio, ya que el 61,2% de las empresas cuentan con un adminis-
trador unico, solo el 35% de las empresas poseen consejo de administracion y tan
solo un 11.3% cuenta con un consejo de familia que baja a un 7.5% si hablamos
de asamblea familiar. Por lo que el potencial de mejora que tiene la estructuracion
de los 6rganos de gobierno en la empresa familiar actualmente es muy grande y
también las relaciona con el tamafio. La existencia de estructuras mds profesio-
nalizadas se relaciona con el crecimiento de las empresas familiares, son las que
experimentan unas mayores tasas de crecimiento, al menos en lo que a ingresos y
activos se refiere.

Con lo que podemos concluir que la heterogeneidad de los 6rganos de gobier-
no, su necesidad de evolucion en las diferentes tipologias de empresas familiares
donde se relacionan las tres dimensiones empresa-familia-propiedad son claves
para poder evolucionar su comportamiento y repertorio estratégico que les per-
mita lograr mejores resultados, Siendo ese crecimiento el que retroalimenta en un
circulo virtuoso de la propia profesionalizacion de la empresa familiar.

Lo que he intentado aportar en esta Tesis son los matices respecto a los dife-
rentes perfiles y enriquecer los modelos de analisis existentes hasta el momento.
Aportando una vision de la heterogeneidad de la realidad que se puede estructurar
entorno a los 3 clusteres: concéntricas, estructuradas y evolucionadas y buscando
la existencia de relacion entre el grado de desarrollo de los 6rganos de gobierno
empresarial con el crecimiento y la rentabilidad.

Pero también teniendo en cuenta su grado de estructuracion real que hay hoy
en las empresas familiares, podemos apreciar un alto potencial de mejora que
puede dar objeto de estudio a otras investigaciones posteriores.
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