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as empresas fami-
liares ocupan un
papel central en
la recuperacién y
desarrollo econé-
mico de cualquier
pais, puesto que
e SON la estructura de
propiedad mayoritaria en el tejido
empresarial de todo el mundo. Sus
modelos de negocio estdn siempre
basados en una visién de futuro, lo
que les permite hacer frente con
mayor serenidad a los vaivenes del
entorno econdmico. Para que esa
visién a la larga se concrete en una
realidad, conviene prestar atencién
auna serie de aspectos clave, que se
revisan en este articulo.

ESTRUCTURAS DE PROPIEDAD

@_ El European Group of Owner
® Managed and Family Enterpri-
ses (mas conocido por sus siglas en
francés, GEEF) impone, como una
de las condiciones necesarias para
que una empresa sea considerada
familiar, que una familia posea un
porcentaje minimo de acciones para
influir en las grandes decisiones de
la compafifa. Ese porcentaje mayori-

tario de propiedad puede articularse
de multiples formas. Las necesida-
desdelaempresa, el marcolegal del
pais en el que operay, especialmen-
te, la voluntad de la familia son los
ejes centrales que marcan las estruc-
turas de propiedad.

Cuando analizamos la casuistica
internacional, vemos que es muy
variada. Por ejemplo, en algunas
empresas el cargo mds alto de la
jerarquia lo desempeifia una fun-
dacién. Como es el caso de Tkea o
Bertelsmann. La empresa sueca
TIkea creada por Ingvar Kamprad,
abrié su primera tienda en 1958. Y
en 1982, el fundador decidié que
la empresa seria propiedad de una
fundacidn, Stichting INGKA Foun-
dationy, de esa forma, garantizaba
laindependenciaylavisién alargo
plazo de la compafifa. En la misma
linea, la empresa alemana Bertels-
mann, tercer grupo editorial mds
grande del mundo, estd participada
enun 80,9% por varias fundaciones
(Bertelsmann Stiftung, Reinhard
Mohn Stiftung y BVG Stiftung). E1
19,1% estda en manos de la familia
Mohn. En este caso, sin embargo,
el100% de los derechos de voto de
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“LO QUE EXPLICA LA
LONGEVIDAD DE NUESTRA
COMPANIA ES EL HECHO
DE TRATAR A NUESTRA
EMPRESA FAMILIAR COMO
UN BIEN PRECIOSO Y DE
GRAN VALOR. NOSOTROS
SOMOS SUS CUIDADORES
DURANTE UNOS ANOS, Y
LUEGO LE DAMOS EL RELEVO
A NUESTROS SUCESORES,
DESPUES DE HABERLO
MEJORADO EN LA MEDIDA
DE LO POSIBLE”

Bertrand Passot, presidente de Ia
empresa francesa Revol Porcelaine,
fundada en 1789.

“LATRADICION Y LA
HISTORIA INDUSTRIAL
ESTAN EN EL ADN DE
NUESTRO NEGOCIO, Y

SON LAS QUE PERMITEN
RECONOCER QUE
NOVEDADES PUEDEN
PROMOVER UN
DESARROLLO DURADERO Y
CREAR VALOR ANADIDO”

Federico Falck, presidente de Gruppo
Falck, empresa italiana creada en
1906.

Fuente: www.henokiens.com
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la compafiia pertenece otra socie-
dad, Bertelsmann Verwaltungsge-
sellschaft (BVG), que tiene como
objetivo mantener los rasgos fun-
damentales dela cultura corporati-
vay su caracteristico estilo de ges-
tiéon.! BVG tiene seis accionistas:
tres miembros de la familia Mohn
y tres miembros externos.

ESTRUCTURAS DE GOBIERNO:
EL EJE CENTRAL
@ _ Una vez definidas las estruc-
@ turas de propiedad, las fami-
lias empresarias deben tener en su
agenda el disefio de unas estructuras
de gestion que faciliten el gobierno
delaempresaydelafamilia. Dichas
estructuras sonlos ejes centrales en
lagestion de cualquier empresa. Un
administrador tnico o un Consejo
de Administracién han de velar por
la correctagestién de la compaiiia,y
en este tipo de empresas se han de
tener también en cuenta las necesi-
dades de gestion y organizacién de
la familia propietaria. La asamblea
familiar y el consejo de familia son
los dos 6rganos mas habituales para
cumplir ese objetivo.

El primero es el 6rgano en el que
estd representada toda la familia,
tenga o no vinculos directos con la
empresa. Y el segundo, el consejo,
es el 6rgano formado por miembros
delamisma elegidos porlos propie-
tarios, y su objetivo es facilitar la
unidad y el compromiso de la fami-
lia empresaria, unificando posturas
dentro de la misma para que ésta se
comunique como unaunicavoz con
la compaiiia. En ocasiones, junto
con estos érganos de gobierno, los
propietarios deciden crear una em-
presa, denominada genéricamente
family office, disefiada ex profeso
para mantener su riqueza, tanto en
términos de patrimonio econémico
como de capital humano, a la vez
que ayuda a transmitir el legado de
generacion en generacion.

LA SUCESION

@_ Setratade la piedra angular, la
® condicién sine qua non para
empresas familiares que aspiran
a perdurar. Cuando se afronta un

proceso de sucesion, es importante
tener en cuenta que:

e La sucesién es un hecho previsi-
bley, por tanto, susceptible de plani-
ficacién.

e Lasucesién enla propiedad yen
la gestién no necesariamente tienen
que producirse al mismo tiempo.

e La sucesién en el liderazgo es
mas compleja que las dos anteriores.

Planificarla es una condicién
necesaria, aunque no suficiente,
para conseguir un traspaso gene-
racional ordenado. Una transicién
generacional mal planificada o mal
gestionada, que acabe provocando
problemas, tiene consecuencias ca-
tastréficas no solo parala empresa,
sino también para la familia. Y esta
debe definir el tipo de empresa fami-
liar con el que se sienten comodos.
Se puede optar, por ejemplo, por una
organizacién empresarial enla que
la familia esté a distintos niveles de
las instancias de gestién. A lo unico
que no se puede renunciar es a la
propiedad; lo demas es subcontra-
table, aunque no sealoidéneo.

Si la familia decide que quiere
gestionar laempresa, se deberan de-
finir las pautas que regiran la incor-
poracién de miembros de esta a la
empresa, estableciendo qué condi-
ciones han de cumplir los familiares
paraocupar puestos en la compaiiia,
entérminos de edad, formacién, ex-
periencia, etc. Y en ningun caso hay
que forzarlaincorporacién de miem-
bros de la familia a la empresa, hay
que respetar la libertad de decisién
delasiguiente generacién.

Exigir niveles de formacién en
el protocolo para ocupar cargos en
la empresa; fomentar y/o exigir ex-
periencia en otras compafiias no
familiares; y disefiar una carrera
dentro de la propia empresa para
que los sucesores la conozcan son
algunas de las politicas habituales
de las familias empresarias. A titulo
de ejemplo, el actual presidente y
CEO de la multinacional PPR —pro-
pietaria de marcas como Alexander
McQueen, Boucheron, Stella Mc-
Cartney, Yves Saint Laurent, Fnac
o Puma-, Franc¢ois-Henri Pinault
(hijo del fundador de la empresa
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Frangois Pinault), comenz6 su ca-
rrera profesional en la empresa en
1987 como vendedor en el departa-
mento de importacién y comercio
al por menor de la marca Evreux,
dentro de Pinault Distribution.
Desde ese momento, ha estado des-
empefiando distintos puestos en
las empresas del grupo: presidente
de Pinault Distribution, presiden-
te y CEO de FNAC y codirector de
Financiere Pinault; hasta que, en
el 2005 fue nombrado presidente y
CEOde PPR.2

LA PROPIEDAD SE HEREDA,
ELTALENTO, NO

@_ Atraer yretener talento externo
@ s util y enriquecedor, y suele
resultar muy beneficioso para las
empresas familiares. La propiedad
se hereda mientras que el talento
parala gestién, no. Es necesario re-
cordarlo aqui, pues, a veces, algunos
empresarios familiares parecen ol-
vidar este hecho, ylas consecuencias
parala empresa son obvias.

La necesidad de contratar profe-
sionales ajenos a la familia se hace
patente enelinstante en el quelaem-
presa adquiere cierto tamafio. En al-
gunos momentos y situaciones clave
de las empresas familiares, el papel
de los profesionales externos puede
ser determinante. En el proceso de
sucesion, por ejemplo, un profesio-
nal de confianza puede ayudar a con-
seguir una transicién generacional
ordenada, actuando de puente.

En el Consejo de Administracién,
la participacién de profesionales ex-
ternos puede enriquecerloy dinami-
zarlo. Las grandes empresas familia-
res multinacionales tienen consejos
de administracién de primer nivel. La
compaififa americana Walmart, fun-
dada como una tienda individual en
Arkansas, en 1962, por Sam Walton,
era en 2010 la empresa mds grande
del mundo, segun la revista Fortune.
Walmart sigue siendo una empresa
familiar, ahora en manos de la se-
gunda generacion, aunque solo dos
miembros de lafamilia se sientan en
el Consejo de Administracion de la
misma: Timothy y Robson Walton,
hijos del fundador.3

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Enelcasodelafrancesa LVMH, li-
derenel sector dellujo, el presiden-
tey CEO de la empresa es el propio
fundador, Bernard Arnault; pero
en el Consejo se sientan dos de sus
hijos, Antoine Arnault y Delphi-
ne Arnault, junto con destacadas
personalidades como Bernadet-
te Chirac, empresarios europeos
especialistas en el sector del lujo,
como Diego Della Valle, y miem-
bros de familias empresarias cuyas
compafiias han sido adquiridas por
el conglomerado, comoesel casode
Gilles Hennessy.4

ELLEGADO
@_ Elconceptodelargoplazoescon-
® sustancial conlasempresasfami-
liares. El objetivo de traspasar, como
un legado, la empresa de generaciéon
en generacion lleva a los duefios de
empresas familiares a tener un hori-
zonte lejano, lo cual ayuda a evitar la
“miopia” de la gestion cortoplacista.
Esos proyectos alargo plazo generan
valoryriqueza paralasociedadypara
lapropiafamilia. Ademashan sidova-
lorados por los propios empresarios
familiares como el factor mas impor-
tante parael éxito empresarial, segin
un reciente estudio de Credit Suisse
basado en una encuesta a miembros
de 280 compaiiias familiares en 33
paises.S La busqueda de la sostenibi-
lidad financieray social es el leitmotiv
delas empresas familiares. Imbuidas
de esa mentalidad, aquellas prestan
especial atencién a temas relacio-
nados con la responsabilidad social
corporativa y la filantropia, bien sea
desde laempresa o desde la familia.
No se trata solo de heredar, sino
también de recibir y aceptar un lega-
do. Ese legado es, por supuesto, un
patrimonio, pero también un conjun-
to de valores, creencias, principios y
modos de hacer que se transmite de
generacién en generacion en cada
familia empresaria. Asi, los miem-
bros de esta se sienten custodios de
ese legado y responsables de entre-
garselo ala siguiente generaciényla
ideacentral es mantenerla tradicion,
los sellos de identidad de la empresa
y de la familia, pero sin descuidar la
capacidad de renovacion.

EL LEGADO ES,
POR SUPUESTO,
UN PATRIMONIO
PERO TAMBIEN
UN CONJUNTO
DE VALORES,
CREENCIAS,
PRINCIPIOS

Y MODOS DE
HACER QUE SE
TRANSMITE DE
GENERACION EN
GENERACION
EN CADA
FAMILIA
EMPRESARIA

1. www.bertelsmann.com/Bertelsmann/Shareholder-
Structure.html

2. www.ppr.com/en/press/biographies/board-
directors/francois-henri-pinault

3. El consejo de administracion de Walmart estd
compuesto por diecisiete miembros.
Fuente: http://investors.walmartstores.com

4. www.lvmh.com/investor-relations/governance/
board-of-directors

5. “Family businesses: Sustaining performance”,
Research Institute, Credit Suisse, septiembre de
2012

PARA SABER MAS:

Puedes seguir al profesor en su blog o en twitter:
blog.iese.edu/empresafamiliar
@JosepTapies

Consultar sus casos en:
WWw.iesep.com

Adquirir videos formativos en:
www.empresafamiliar-iese.com
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