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Una vision global de la empresa familiar

Manuel Bermejo!

En este capitulo quiero ofrecer una vision de la empresa familiar
enmarcada en el contexto de unas nuevas tendencias globales,
cuyo profundo impacto debe ser tomado muy en consideracion
en cuanto al gobierno y gestion de este singular tipo de organiza-
ciones. La confluencia en espacio y tiempo de globalizacion y di-
gitalizacion lo ha cambiado todo. Vivimos en la sociedad del
cambio.

Sabido es que la empresa familiar es la forma dominante de
estructura empresarial en el mundo. Informes de la consultora
EY elevan al 80 por ciento la ratio de empresas familiares en el
mundo. En el caso de Espaifia, de acuerdo con los resultados del
estudio «La empresa familiar en Espana (2015)» elaborado por
el IEF y su Red de Catedras de Empresa Familiar, el porcentaje
de empresas familiares en nuestro pais se eleva hasta el 90 por
ciento, y crean hasta el 60 por ciento del valor anadido bruto.
También son responsables de la creacion de dos tercios del em-
pleo, por lo que hay que destacar, a pesar de la crisis econémica,

1. Manuel Bermejo es profesor y director del area de empresa familiar en
IE Business School y presidente en The Family Advisory Board.
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el extraordinario compromiso de la empresa familiar espafiola
con el empleo. El grueso de la destruccion de empleo se concen-
tra en las companias que han cerrado, ya que las empresas fa-
miliares que han seguido activas han incrementado el nimero
de trabajadores por cada millon de euros ingresados (pasando de
4,77 empleados por millon de facturaciéon en 2007 a 5,1 trabajado-
res en 2013). Esto no ocurre en el caso de las empresas no fami-
liares, que han sobrevivido a la crisis econémica mediante ajus-
tes en el empleo (pasando de 3,1 a 3 trabajadores por millon
ingresado).

Hay una cierta tendencia a confundir empresa familiar con
organizaciones pequenas y mal gestionadas. No conviene con-
fundir conceptos. Una vision global de la empresa familiar per-
mite observar realidades diferentes, de modo que ser empresa
familiar no conlleva inexcusablemente la conversiéon en una pe-
quena empresa y, ademas, deficientemente gestionada. El anali-
sis de los datos del Fortune 500 permite afirmar que un 30 por
ciento de esa lista gloriosa son empresas familiares. Un reciente
informe de la prestigiosa consultora McKinsey & Company esta-
blece que el 60 por ciento de las empresas mas grandes en mer-
cados emergentes tienen caracter familiar. De acuerdo con el In-
dice Global de Empresa Familiar que elabora la Universidad de
St Gallen, las 500 empresas familiares mas grandes del mundo
alcanzan una cifra de 6,5 billones de do6lares y emplean a 21 mi-
llones de personas, de modo que serian la tercera economia del
planeta sélo superada por Estados Unidos y China. Otro estudio
del Boston Consulting Group estima que, del total de empresas
con mas de un billon de dolares de ingresos, el 33 por ciento son
familiares en Estados Unidos, el 40 por ciento en Alemania o
Francia y mas de la mitad en Brasil o el sudeste asiatico. De
acuerdo con los datos ofrecidos por el ya citado estudio «La em-
presa familiar en Espafia (2015)» elaborado por el IEF y su Red
de Catedras asociadas en el segmento de las empresas mas gran-
des de Espana, la mitad tienen caracter familiar. El informe del
IE Business School y Banca March seniala que, analizando un pe-
riodo de diez afios, las empresas familiares europeas baten en
términos de capitalizacion bursatil y creacion de empleo a sus
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pares no familiares. Este autor evidencio6 en su tesis doctoral que
la empresa familiar cotizada es ademas mas ética, paralo que tomo
como referencia la manipulacién contable segtin un analisis glo-
bal de mas de 1.200 casos a lo largo de una decena de afios. En
definitiva, hay empresas familiares muy exitosas, y que ademas
se gobiernan con muy sé6lidos valores, lo que las convierte en ad-
miradas.

Puedo llegar a entender que de tanto oir hablar de problemas
de la empresa familiar, de tanta estadistica negativa sobre indi-
ces de supervivencia de la empresa familiar, de tanto conflicto
que de vez en cuando salta a los medios de comunicacion... las
familias empresarias puedan acabar por tener un cierto sentido
vergonzante.

Estoy radicalmente en contra de esos planteamientos. Antes
al contrario. Insisto con frecuencia, lo haré de nuevo en este capi-
tulo, que las familias empresarias son, en su gran mayoria, espejo
donde mirarse. Son soluciéon y no problema. Porque constituyen
un reservorio de valores muy necesarios en el mundo de hoy por
escasos en tantos ambitos de la sociedad. Me estoy refiriendo a
honestidad, esfuerzo, trabajo, sacrificio, perseverancia, resilien-
cia... pero también innovacion, vocacion de permanencia, visiéon
de largo plazo, espiritu emprendedor o fuerte compromiso con
sus stakeholders. Pero es que, ademas, son grandes protagonistas
de la creacion de empleo global, del sustento de los Estados del
bienestar, de la innovacion, de la filantropia o de la contribucion
al desarrollo social y econémico que facilita la creacion de las cla-
ses medias, verdadera base del crecimiento y prosperidad en las
sociedades modernas. Por todo ello, las empresas familiares de-
ben estar muy satisfechas de serlo. Deben poner en valor su his-
toria, sus proyectos, sus valores, sus logros, su generosidad, su fi-
lantropia. Su legado, en definitiva.

Si pensamos globalmente en tantas y tantas familias empre-
sarias, podemos concluir que han sido tradicionalmente muy en-
dogamicas y cerradas a influencias/experiencias externas. Espe-
cialmente en sus primeros estadios, donde han sido gobernadas
con un fuerte sentido de la propiedad, en la mayor y mas contun-
dente acepcion del término. Eso les ha llevado a hacer primar los
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organigramas informales, estilos de liderazgo con poca delega-
cion o modelos muy centralizados y burocratizados para que el
control de la compaifia recaiga en una persona o unas pocas.
Bajo estas premisas, y emulando la cultura de compaiia creada
por el fundador, no es de extrafiar que en su evolucién muchas de
estas empresas familiares acaben por estructurarse en torno a
reinos de taifas con escasa interconexion entre ellos.

La observacion de la realidad de los negocios de hoy obliga a
reflexionar al respecto. Hay que repensar formatos. El mundo
evoluciona y surgen nuevos desafios, de modo que las compa-
fiias, y no digamos las familiares, cada vez van a tener que aten-
der nuevos retos que exceden de los derivados de las operaciones
ordinarias de los negocios. Cito s6lo algunos en los que creo que
habra un amplio nimero de lectores que coincidan en su rele-
vancia. Hay que atender cuestiones derivadas de temas legales
ligados a las responsabilidades de los administradores de las so-
ciedades habida cuenta de una tendencia global de incremento
de los niveles de intervencionismo. Hay que cuidar cada vez mas
asuntos como los referentes a la reputacion, gran palanca de
creacion de valor en los tiempos actuales. Hay que innovar para
desarrollar modelos de negocio, productos o procesos que se
adapten mejor a los escenarios contemporaneos, para asegurar
una posicion sostenible en el mercado a medio y largo plazo. Hay
que mejorar/actualizar/formar determinadas capacidades inter-
nas de la empresa. Hay que trabajar especialmente en aras de las
personas talentosas para atraerlas, retenerlas y desarrollarlas,
empezando, por cierto, por el talento familiar. Cada vez de ma-
nera mas frecuente hay que buscar fuentes alternativas de finan-
ciacion de ciertas actividades que demandan velocidades que ex-
ceden las que se pueden alcanzar al ritmo de los fondos generados
por las operaciones. O desarrollar alianzas con otras empresas
o instituciones precisamente para abordar nuevas estrategias de
penetracion en nuevos mercados. Hay que seguir creciendo de ma-
nera sostenida y rentable en un contexto competitivo particu-
larmente complejo. La moderna empresa familiar debe tender a
ser mas abierta y flexible para dar entrada a talento o capital ex-
terno, pero reservandose el control para seguir construyendo su
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vision. Para mantener la esencia. Para seguir siendo una organi-
zacion con alma y valores.

Y, por el lado familiar, hay que asegurar la cohesion y el ali-
neamiento en torno a un proyecto y valores compartidos en un
contexto marcado por dos factores que lo complican todo. Pri-
mer factor, una mayor esperanza de vida: en muchos paises,
como Japon, Australia, Corea del Sur, Suiza, Italia, Francia, Is-
rael o Espafa ya se sitia por encima de los ochenta anos... y sigue
al alza. Esto supone que en muchas familias empresarias puedan
convivir cuatro o cinco generaciones facilmente. Las mayores,
educadas con principios del siglo X1x; las mas jovenes, nativas
digitales. Segundo factor: cada dia hay mas ciudadanos con cos-
movisiones diferentes. Se viaja mas, se hablan mas idiomas, se
esta mas formado e informado, se trata con mas gente. Se ha ga-
nado en diversidad. Ademas, la familia tradicional tipica de las
sociedades occidentales, conocida en términos académicos como
familia mononuclear biparental, deja lugar a otros esquemas
mas complejos y variados. Cada vez hay mas familias reestructu-
radas, es decir, compuestas por dos o mas familias cuando los
padres se vuelven a casar. En la mayor parte de los paises de Eu-
ropa, la tasa de divorcios supera el 60 por ciento, en Estados
Unidos es del 50 por ciento y en muchos de los paises de Lati-
noameérica alcanza el 30 por ciento. Hay otros factores que tam-
bién estan provocando la disminucién de las familias mononu-
cleares y dibujan un panorama diferente: matrimonios del
mismo sexo, aumento de personas que no desean contraer ma-
trimonio o tener hijos, o la caida de la fertilidad derivada de ma-
trimonios mas tardios en las sociedades industrializadas. En de-
finitiva, en la familia, con el avance de las generaciones, vamos a
ser mas y mas diferentes. Sin olvidar que, especificamente, en
entornos latinos hay un concepto culturalmente muy interiori-
zado de familia extendida en la que los lazos familiares son muy
fuertes incluso entre familiares menos allegados, o familia politi-
ca, hasta compadres, padrinos o amigos intimos. Asi que en las
familias latinas somos mas y mas pasionales. Razon por la que
suelo decir que la empresa familiar latina es doblemente singu-
lar: por familiar y por latina. Un hecho que hay que tener muy en
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cuenta por muchos de los lectores que, imagino, procederan de
Espanay Latinoamérica.

Un enorme reto es gestionar estas nuevas estructuras y rela-
ciones familiares, como ocurre en el territorio empresarial, don-
de alcanzar competitividad obliga a continuos y denodados es-
fuerzos. Honestamente, creo que es imposible gestionar esta
nueva realidad con estilos cerrados basados en viejos paradig-
mas. Se impone una nueva mentalidad mucho mas abierta. Por
eso aconsejaremos en las paginas de este libro, porque es tenden-
cia global, avanzar hacia una gestion mas institucionalizada de
las multiples y singulares relaciones que se crean en el ecosiste-
ma familia/empresa.

Fruto de ese mayor grado de institucionalizacion vamos a
asistir a mas procesos de empresas familiares que salen a cotizar
en los mercados de capitales, o que protagonizan operaciones
corporativas para consolidar posiciones en el mercado o incluso
venden el negocio tradicional para pasar a compartir un legado
mas liquido que podra ser reinvertido a futuro.

En estos nuevos esquemas van a ser muy importantes las
aportaciones de los miembros de la familia mas jovenes, que
traen interiorizadas grandes habilidades tecnoldgicas, empatia
con un entorno mucho mas digital, conocimiento de idiomas,
formacién académica o principios muy consistentes con los tiem-
pos contemporaneos. Pero también la contribucién de familiares
mas expertos que vivieron muchas batallas ya. Tal vez no tengan
cuenta en redes sociales pero agregan enormes activos: experien-
cia, know-how, valores tradicionales, conocimiento del mercado,
reputacion, liderazgo... Nadie sobra. Hace falta agregar compe-
tencias de unos y otros. Estamos en la era de la cocreacion.

Como tantos otros conceptos en el mundo actual, también
esta evolucionando el de la empresa familiar. Muchas, cada vez
mas, han evolucionado, de acuerdo con la terminologia académi-
ca, de empresa familiar a familia empresaria, con todo lo que ello
va aimplicar en complejidad y diversidad. Pero conviene mirarlo
siempre en positivo. Es una extraordinaria oportunidad para
aglutinar a la familia en torno a un gran proyecto. En una familia
empresaria, a diferencia de lo que ocurre en el concepto clasico
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de empresa familiar, muchos de los miembros de la familia aca-
ban creando nuevos negocios. Esta propuesta, de neto caracter
emprendedor, permite que el grupo empresarial de la familia
crezca y diversifique riesgos. A la vez que, con una actitud muy
abierta y positiva, se va desarrollando el potencial de los inte-
grantes de la familia que se dedican con especial entusiasmo y
pasion a las actividades que mas les ilusionan y en las que mas
van a disfrutar por poder desplegar sus particulares fortalezas.
Actividades que, por cierto, suelen abarcar un amplio abanico de
posibilidades. Desde las puramente empresariales al emprendi-
miento social pasando por la filantropia. Por tanto, estamos hoy
ante un concepto mucho mas flexible de empresa familiar. Eso si,
con otra caracteristica muy singular: el control familiar. A través
de ese control, la familia construye y comparte una vision y unos
valores. Asegura la esencia del proyecto. Porque el gran reto para
las familias empresarias debiera ser transformarse sin perder su
esencia.





