programa
‘de autodiagnostico
cumple dos anos

Mas de quinientas empresas familiares espafolas se han visto bene-
ficiadas por el programa de autodiagndstico promovido por el IEF
y desarrollado por ESADE y FBK con el patrocinio del BBVA.

El programa, iniciado en sep-
tiembre de 2004, fue creado
con el objetivo de ayudar a las
empresas familiares espafolas a
conocer sus fortalezas y debili-
dades. A lo largo de dos inten-
sos afos, gracias a las numero-
sas jornadas realizadas en la
totalidad de las comunidades
auténomas con la colaboracion
de la mayoria de las asociacio-
nes territoriales vinculadas al IEF,
ha podido exponerse en muchas
ciudades y obtener una muestra
cabalmente representativa de las
empresas familiares de Espafia.
Al frente de este programa se
encuentra Alberto Gimeno, pro-
fesor de ESADE y coordinador
del proyecto, quien, junto a su
equipo de colaboradores y a los
expertos de FBK, se dedica a
medir diversos factores de des-
arrollo de la empresa como las
préacticas de gestion, el grado
de institucionalizacion, la impli-
cacion de familia y accionistas,
y la existencia de planes de su-
cesion. La existencia y desarrollo
de estos elementos limita, de
alguna manera, el nivel de ries-
go estructural de una empresa
familiar, mientras que la com-
plejidad, tanto de la empresa
como de la familia, agrava las
posibilidades de riesgo. De
acuerdo a este modelo, el ries-

go estructural es equivalente a
inestabilidad.

El axioma parece sencillo: la re-
lacion entre complejidad fami-
liar, complejidad empresarial y
desarrollo de la estructura deter-
mina el nivel de riesgo empresa-
rial. Seguin una de las conclusio-
nes del estudio, la complejidad
de la familia y de la empresa es
la que define si la estructura de
relaciones familia-empresa es
adecuada. Con los datos obteni-
dos y mediante los parédmetros
desarrollados, ha sido posible
calibrar el nivel de riesgo de las
empresas. En Espafia, un 52%
de las empresas familiares ha
desarrollado una estructura ade-
cuada a su situacion, aungue un
20% mantiene un riesgo alto o
muy alto de supervivencia.

La revelacion de sus fuerzas y
debilidades no supone inconve-
niencia alguna para las empre-
sas, ya que cada estudio es
anénimo. Esta caracteristica,
sumada a la posibilidad de res-
ponder al cuestionario a través
de internet, ha favorecido sin
duda la amplia participacion
obtenida.

Concluida la presentacion de
resultados por cada comunidad
autdonoma, el estudio ha entra-
do en fase de analisis y conclu-
siones globales. La presentacion

del estudio nacional se realizara
proximamente en sendos actos
que tendran lugar en Madrid y
Barcelona.

Complejidad creciente

Este proyecto ha permitido cono-
cer datos interesantes de la reali-
dad de la empresa familiar espa-
fola. Asi, partiendo de que uno
de los parémetros decisives para
el estudio es la complejidad de la
familia empresaria, se ha com-
probado que ésta se incrementa
notablemente con el tiempo. Por
ejemplo, se prevé gue el nimero
medio de accionistas familiares
en la préxima generacion se in-
crementard en un 61%.

El programa también ha dado a
conocer gue en un 63% de las
empresas analizadas existen al
menos dos generaciones de fa-
miliares trabajando juntas.
Respecto a la existencia de insti-
tuciones en la estructura de la
empresa familiar que, como des-
taca el profesor Gimeno, limitan
los efectos causados por una
complejidad cada vez mayor,
solamente un 12% de las em-
presas familiares analizadas dis-
pone de sistemas de gobierno
completos, o sea que cuenten
con un consejo de administra-
cién, un consejo de familia y
protocolo familiar.




ALBERTO GIMENO,
profesor de ESADE y socio de FBK

iPor quié crear un modelo para
determinar las caracteristicas
de la empresa familiares?

El campo de la empresa familiar se
ha ido desarrollande notablemen-
te en los Ultimoes afes, pere falta-
ba un modelo que permitiera pres-
cribir, es decir, que ayudara a los
empresarios a saber qué dimensio-
nes de ge:stion de las relaciones
familia-empresa estaban suficien-
temente desarrolladas en su caso
concreto y qué dimensiones no lo
estaban. Nuestroe modelo sirve asi
como una ayuda a la gestion. Por
un lade, permite ayudar a diagnos-
ticar (como un analisis clinico) y,
por otro, realiza recomendaciones
que permilen a la familia ponerse
a trabajar en equipo.

ZCuales hian sido las principales
dificultadies que han tenido
que superar para el funciona-
miento de! este modelo?

Como curiosidad cabe destacar
que un 67,6% de las empresas
no tienen establecidas normas
de acceso de familiares a la
compania, sino que se decide
en funcién de cada situacion.
Esto es importante, porque se
ha revelado una tendencia im-
portante a la cogerencia en el
futurc de las empresas familia-
res. Puede suponerse que dentro
de un tiempo no habra un solo
director general, sino dos o mas
de dos. O sea, mas complejidad.
Otro dato relevante es que los
baremos de exigencia a los ac-
tuales rectores de las empresas
familiares son escasos o nulos.
De hecho, en Unicamente un ter-
cio de las empresas familiares se
ha discutido formalmente si el di-
rector general estaba gestionan-
do correctamente la empresa. Es-
ta cuestion, al igual que la
planificacién de la sucesion (tema
que en cerca del 40% de las em-

En lo relativo al modelo y el ins-
trumento, el camino ha sido resul-
tado de cuatro afes de investiga-
cion. Por un lado, hemos tenido
que integrar el conocimiento exis-
tente en el campo de |la empresa
familiar en un modelo conceptual
validado empiricamente.
Posteriormente, el desarrollo de
los algoritmos de calculo también
nos ha llevade mucho tiempo y,
finalmente, hemos debido generar
un sistema experto capaz de fun-
cionar por internet de una forma
totalmente anénima. Esto Ultimo
ha side importante dado lo sensi-
ble de los temas gue se tratan.

presas familiares no se ha abor-
dado de ninguna manera), es de-
terminante a la hora de caracteri-
zar a las empresas familiares.

Tipologias

Una vez conaocidas las caracterls-
ticas de las empresas familiares,
los autores del estudio han de-
terminado la existencia de cinco
modelos de empresa en funcién
de la complejidad familiar y em-
presarial asi como de la estruc-
tura existente:

e Capitan (24,4%): la compleji-
dad familiar y empresarial es
aun baja. El emprendedor man-
tiene el orden y los limites entre
familia y empresa.

e Emperador (18,9%): la com-
plejidad familiar y empresarial es
elevada, pese a lo cual la estruc-
tura empresarial es casi una ré-
plica de la del modelo capitan.

e Equipo familiar (22,4%): la
complejidad familiar es elevada

Respecto a la utilizacion del siste-
ma, inicialmente no fue facil trans-
mitir la idea de gue la tecnologia
permite hacer diagnésticos con
esta facilidad, pero hemos tenido
mucho apoyo del IEE Después de
gue lo estudiaran con rigor, el
soporte que hemos tenido por su
parte ha sido muy importante.
:Son las empresas familiares
similares en todas partes?

En la actualidad la mayoria de
empresas que se han diagnostica-
do son de Espana y Latineamérica,
pero la version en inglés del mode-
lo ya nos permite empezar a tener
datos del resto de Eurepa y de
EEUU. En efecto, existen diferen-
cias significativas tanto entre
regiones como entre paises. En
Espaia observamos que las empre-
sas pertenecientes a las asociacio-
nes territoriales tiemen mucho mas
desarrolladas todas sus dimensio-
nes de gestion que las que no per-
tenecen a ellas. Dentro de las pro-
pias asociaciones territoriales hay

pero la empresarial es escasa.
Tiene cierto grado de profesio-
nalizacion y especializacion en
gestion, y pone limites informs
les al acceso de los familiares.
e Estructurada y podada
{16,3%): la complejidad famil:
es baja pero la empresarial es
elevada. En este modelo existe
una estructura desarrollada.

e Estructurada pero extensa
(18,0%): retine altos grados as
complejidad familiar y empress
rial pero, a pesar de existir unz
estructura desarrollada, no ha;
una comunicacion fluida.

El modelo de autodiagnostico
determina niveles de riesgo dis
tintos para cada modelo o tipe
logfa en funcién de los grados
de complejidad y de la existen:
de estructuras. Asi, los modelc
capitan y de estructura podad:
mantienen unos niveles de ries
go bhajos, mientras que el mod
lo de equipo familiar presenta

también diferencias. Asi, por ej
plo, el mix de tipolegias (capitan
emperador, etc.) varia notable-
mente de una asociacion a otra
:Existen diferencias importa
tes entre las empresas famili
res y las no familiares?

En nuestro trabajo nos hemos ce
trado Unicamente en empresas
familiares, precisamente porgue
existen esas diferencias. Las emp
sas familiares son empresas con
una determinada estructura de
propiedad gue determina su com
portamiento. Estas relaciones
deben gestionarse al igual gue v
empresa cotizada gestiona sus
relaciones con los mercados. Hay
evidencias de que cuando esta g
tion se hace correctamente la
capacidad competitiva de las
empresas familiares es superior =
la de las no familiares, mientras
que cuando no se hace correcta-
mente, el resultado es el contrar



