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Entendamos la competitividad como la capacidad
de una empresa para, ofrecer productos o
servicios, que satisfagan las necesidades vy
expectativas del mercado, de manera mas
efectiva y eficiente que sus competidores. Es
su forma de destacar positivamente.

Te apuntaba en la entrega nimero |l: “Ventajas de
la  Empresa  Familiar”, algunas de las
caracteristicas fundamentales que constituyen
una ventaja competitiva porque la hace diferente
en aspectos que el cliente valora.

Esta diferenciacion es a su vez dificil de imitar en
el corto plazopor parte de la competencia.
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:Qué desafios
comprometen la
competitividad de la
empresa familiar?

La empresa familiar muestra algunos
inconvenientes que la hacen débil cuando la
familia empresaria pierde de vista los criterios
empresariales y actua de forma contraria al
mercado:

1.Conflicto de intereses: Las relaciones
personales y familiares pueden interferir en la
toma de decisiones objetivas. Los conflictos de
intereses entre los miembros de la familia pueden
afectar la gestion de la empresa.

2.Dificultad en la sucesién: La transicion del
liderazgo y propiedad de la empresa a la
siguiente generacion es complicada,
especialmente si no hay un plan de sucesién claro
y bien definido.

3.Falta de profesionalizacién: Las empresas
familiares pueden ser menos propensas a la
contratacién de profesionales cualificados y a la
adopcién de practicas de gestion modernas, lo
que puede limitar  su crecimiento vy
competitividad.
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4.Riesgo de mezclar asuntos personales vy
empresariales: Las relaciones familiares pueden
complicar la gestién de la empresa, especialmente
si los problemas personales se mezclan con los
asuntos empresariales.

5.Limitaciones de acceso a recursos externos:
Las empresas familiares pueden tener mas
dificultades para acceder a recursos externos
como financiacién, talento y oportunidades de
negocio. Pueden ser vistas como menos atractivas
para los inversores externos y otros interesados
en los negocios que no son familiares.

6.El factor familia perjudica en el tamafio de la
empresa. Casi el 50% de las empresas familiares
tienen entre 10 y 50 empleados frente solo al 23%
de las no familiares. Solo el 11% de las empresas
familiares tienen 250 o mas empleados. Las
empresas no familiares alcanzan el 36%.

Fuente: ‘El poder regenerador de la Empresa Familiar’

Estos 6 desafios nos hacen reflexionar y preguntarnos:

¢La empresa familiar tiene peores estructuras de gobierno que el resto?

¢Una estructura organizativa efectiva puede hacer a una empresa mas competitiva?

¢Es mas rentable una empresa con un sistema de gobierno organizado?

¢Su sistema de direccion puede hacer a la empresa mas resiliente a las fluctuaciones del

mercado?

¢Es la empresa familiar mas emprendedora?

(El estilo de liderazgo es diferente en el seno de la familia empresaria?

¢(Es mejor o peor nuestro estilo de liderazgo? ;Tenemos en este pais un estilo de liderazgo

diferente al resto de la UE?

(Es la empresa familiar mas innovadora?

En esta entrega, voy a intentar daros respuesta a estas y algunas otras cuestiones.
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cSon determinantes los
Sistemas de Gobierno
en los resultados?

Manuel Bermejo, Presidente en The Family
Advisory Board y profesor en IE Business School,
nos evidencia en su articulo ‘Nuevo Liderazgo en
la empresa familiar’ cémo los estilos de
liderazgo ejercen un papel fundamental en los
rendimientos financieros, la rentabilidad y la
capacidad de adaptacién.

El informe ‘El poder regenerador de la Empresa
Familiar’ publicado por KPMG, Instituto de la
Empresa Familiar, la Universidad de Valencia y
otras 3 entidades, pone en valor cémo un buen
gobierno corporativo es uno de los 4 factores
principales que determinan el desempefio en
la empresa.

A continuacién, 4 factores que muestran como las
empresas con altos estdndares de gobernanza
son mas resilientes ante situaciones de crisis. A
estos factores quiero afiadir el caracter innovador
de la empresa familiar de éxito.

Factores que determinan el desempefio de la empresa familiar

Estilo de
liderazgo

Orientacion al
emprendimiento

Este informe nos dice que:

El 67% de las empresas familiares en nuestro pais
disponen de un consejo de administracién y el
38% de un consejo de familia. Estos medios de
gobernanza son mas comunes entre nosotros que
la media europea con un 55 y 28%
respectivamente.

El sistema de gobierno en la empresa familiar
es fundamental para establecer un marco de
trabajo ordenado, eficiente y equitativo. Permite
separar las decisiones empresariales de las
familiares, minimizar los conflictos, asegurar la
continuidad  generacional 'y fomentar |la
transparencia y la responsabilidad en la gestién.
Ademas, favorece la profesionalizaciéon y la

toma de decisiones basadas en criterios
objetivos 'y no en intereses personales o
familiares.
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Riqueza
socioemocional

Buen gobierno
corporativo

'

Fuente: ‘El poder regenerador de la Empresa Familiar

Organos de gobierno en la
propiedad familiar:

empresas de

e Consejo de familia: encargado de la toma de
decisiones estratégicas y de resolver los
conflictos que puedan surgir en la familia
empresaria.

e Asamblea familiar: responsable de |Ia

eleccion de los miembros del Consejo de

familia y de establecer las politicas vy
directrices para la gestién de la empresa.

e Family office: encargado de la gestion y

administraciéon de la riqueza y los activos
familiares.
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Organos de gobierno de la empresa:

e Consejo de Administracion: encargado de
supervisar y dirigir la gestion empresarial, asi
como de tomar decisiones estratégicas.

e Direccién General: encargada de la gestion
operativa y diaria de la empresa. Responsable
de los resultados.

e Comité de Direccion: responsable de la
gestion y ejecucién de la estrategia definida
por el Consejo de Administracion.

Quiero compartiros mi experiencia.

He podido entrevistarme con empresarios de
mas de 300 empresas familiares en los ultimos 4
afios, unas 80-90 empresas cada afio. Por
desgracia, en la empresa familiar de tamaio
medio es muy comin que no existan estos
érganos de gobierno. El mando esta centrado en
el empresario o empresaria. La posicion de
direccion, en ocasiones, es compartida por
hermanos o familiares, lo que hace aun mas
dificil la toma de decisiones.

Es también muy comun la inexistencia de un
Comité de Direcciéon eficiente y formalizado
que equilibre las areas de decisién creando una
fuerte dependencia del negocio versus la
propiedad.

cServicios de
Directivos en mi
Comité de Direccion?

La empresa de tamafio medio debe optimizar
los recursos y los costes de personal en pro de
la competitividad. Hemos visto que los sistemas
de gobierno son determinantes en los resultados
del negocio. Los sistemas de gobierno estan
formados por el equipo directivo que
acompaifa al empresario.

¢Como se combinan ambos objetivos? Ajustar el
coste y disponer de equipo de direccion.
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Es habitual encontrar empresas de este tamafo
donde el director general y empresario es ademas
el director de ventas. El director financiero,
también lo es de recursos humanos e IT. Y asi
puedo seguir. ¢(Esto quiere decir que dichos
negocios familiares no necesitan de profesionales
experimentados y especialistas en estas areas? Si,
pero para mantenerse competitivos deben
moderar su coste salarial.

Conocer alternativas para disponer del equipo
directivo que necesitas es una obligacién. Hoy
podemos contratar directivos por horas, por los
dias que precisa la empresa. Estos servicios de
Directivos (Interim, Directivos a Coste Variable,...)
permiten a la empresa disponer del sistema de
gobierno que necesita, al coste que la empresa
puede asumir.

Por otro lado, pensando en incorporar miembros
de la famila, mas juniors. Intentando reciclar a
otros, de la familia 0 no, que necesitan adaptarse
a las nuevas necesidades de la empresa. Los
servicios de directivos les ayudan, mentorizando y
acompafiando a estas jovenes promesas 0 seniors
de confianza hasta alcanzar nivel necesario.

ke
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En el dinamico entorno empresarial actual, la
figura del directivo externo ha ganado un
papel indispensable dentro de las empresas
familiares. Estos profesionales aportan una
perspectiva fresca, experiencia diversificada,
competencias y especializacién que pueden ser
cruciales para el desarrollo e implementacion de
la estrategia. Su visiébn externa ayuda a
identificar oportunidades y amenazas con un
enfoque objetivo, facilitando las decisiones que
impulsan el crecimiento y la innovacién.

Los servicios de directivos se han adaptado para
satisfacer las necesidades especificas de las
empresas, ofreciendo desde acompafiamiento
puntual hasta tomar una posicién permanente a
tiempo parcial. Esta flexibilidad permite a las
empresas acceder a profesionales que de otro
modo podrian ser inalcanzables.

Directivos a Coste
Variable

Una de las innovaciones mas significativas en el
ambito de la gestibn empresarial es la
contratacién de "Directivos a Coste Variable".
Este modelo ofrece una solucidon estratégica que
se alinea perfectamente con la necesidad de
flexibilidad y eficiencia en la gestion de
recursos. Los directivos a coste variable son
profesionales que trabajan bajo un esquema de
remuneracién flexible, adaptandose a las
necesidades y capacidad econémica de la
empresa, trabajando bajo un plan que permite
evaluar el resultado, lo cual es especialmente
valioso en situaciones de cambio o incertidumbre
econdmica.

Este enfoque permite a las empresas familiares
acceder a servicios de direccion de alto nivel
sin comprometer su estructura de coste fijo.
La posibilidad de contar con directivos
experimentados, capaces de liderar proyectos
especificos o dirigir areas de la empresa, ofrece
una ventaja competitiva significativa.
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Ademas, este modelo facilita la implementacion
de estrategias empresariales complejas y |la
gestion de transiciones, asegurando que la
empresa no solo se mantenga relevante en el
mercado actual, sino que también se posicione
estratégicamente para el futuro.

¢Existe un estilo de
liderazgo mejor que
otro?

Cada negocio familiar tiene su propio estilo de
liderazgo. Tantos como familias.

Podemos diferenciar algunos de los estilos mas
comunes. Ninguno de éstos es mejor o peor, son
diferentes y dependiendo de las circunstancias y
la estrategia de la empresa, puede ser mas
conveniente uno u otro.

El estilo de liderazgo es un factor
determinante para el desempeiio del negocio.

Nadie esta totalmente
preparado para
gestionar personas.
Este es el elemento mas
complicado de la
gestion empresarial.
También el mas
determinante.

Yago Arbeloa-Presidente de MioGroup
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Podemos diferentes estilos de

liderazgo:

distinguir

1- Estilo Participativo

Este estilo de liderazgo, también conocido como
Publico o Carismatico, se centra en promover el
trabajo en equipo y la colaboracion. En el contexto
familiar, este enfoque ayuda a unir a la familia y
a gestionar las relaciones internas de manera
armoniosa.

Para llevar a cabo este estilo de liderazgo de
manera efectiva, se requieren habilidades sélidas
de comunicacién y la capacidad de llegar a
consensos. Los lideres que adoptan este enfoque
suelen ser accesibles y cercanos, creando un

ambiente donde todos se sientan incluidos vy
valorados.
Ademas, esta empresa se distingue por su

conexién con la sociedad y sus valores arraigados.
La motivacién dentro de esta organizacién
proviene del entusiasmo por el proyecto y el
compromiso con sus principios fundamentales.

Liderar es ponerse al
servicio de los demas

Howard Shulth, CEO Starbucks

2- Estilo Transformador y/o
con Propdsito

Estilo de direcciéon con Propdsito. Se caracteriza
por dirigir con una vision a medio y largo plazo,
enfocada en un desarrollo sostenible e inclusivo.
Destaca por su habilidad para persuadir y motivar,
asi como por su énfasis en el trabajo en equipo y
los logros colectivos.
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Un lider con este estilo tiene la capacidad de
cambiar valores arraigados y de realizar lecturas
inteligentes del mercado, lo que le permite
anticipar tendencias y disefiar estrategias
efectivas. Ademas, es capaz de transformar la
organizacién y centrarse en la captacién de
clientes, talento, capital y aliados.

En el ambito familiar, este estilo promueve un
propésito compartido que responde a |la
pregunta de ";por qué seguimos juntos?",
infundiendo respeto y orgullo para articular una
vision compartida. El lider presta atencion
individual a sus seguidores, estimulandolos,
asignandoles proyectos significativos para su
crecimiento  profesional y fomentando |la
creatividad y la proactividad para encontrar
soluciones a los problemas.

Este estilo de liderazgo genera entusiasmo vy
optimismo, inspirando a todos los miembros de la
organizacién a trabajar hacia un objetivo comun
con un propdsito claro y significativo.

El propésito de una
empresa es crear un
cliente que genere a su
vez mas clientes

Peter Drucker

3- Estilo Autoritario

Este estilo de liderazgo, se caracteriza por una
autoridad enérgica sobre empleados y familia,
junto con vinculos familiares y apego emocional
al negocio fuertes. Se establece una jerarquia
estricta, donde las decisiones se toman basadas
en la experiencia del lider y propietario, y la
comunicacién fluye de manera unidireccional.

En situaciones de crisis e incertidumbre, este
estilo de liderazgo puede ser especialmente
efectivo debido a su capacidad para tomar
decisiones rapidas, claras y fuertes. Esto transmite
confianza y seguridad a los miembros del equipo,
ayudando a mantener la estabilidad y el enfoque
en momentos de estrés.
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La capacidad de tomar
decisiones rapidas y
efectivas es una de las
cualidades mas
importantes que un
lider puede tener en
tiempos de crisis

Jack Welch

El 54% de las empresas familiares encuestadas
tienen un estilo de liderazgo Transformacional. El
52% tienen un estilo autoritario frente a menos
del 30% en Europa.

En Espafia, el estilo Autoritario, es el segundo
estilo mas compartido, con mas del 50% de la
muestra.

B Esparia ] Europa

54%

50
40 36%
30

20

Autoritario  Transformacional  Carismatico

Fuente: ‘El poder regenerador de la Empresa Familiar’

aberolut

strategy consulting

I

'F" i o

La empresa familiar es
emprendedora por
naturaleza

La supervivencia de la empresa depende de si es
capaz de identificar nuevas fuentes de valor.
Entendemos como fuentes de valor aquellos
aspectos que los clientes valoran y por los que
estan dispuestos a pagar.

La familia empresaria dispone de un arraigado
talento emprendedor. Esto se convierte en una
ventaja competitiva, siendo parte de su
diferenciacién y un aspecto dificil de imitar.

Es determinante para la empresa familiar:

e Lainvolucracién de la familia en el negocio.

e La capacidad para tomar decisiones.

e La innovacion en la empresa familiar se
determina evaluando:

1.La apuesta que ésta hace en [+D

2.La constatacion con los nuevos
productos, servicios y/o procesos.

3.Su capacidad de identificar nuevos
nichos de mercado.
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B Empresa familiar espafola

B Media europea

Orientacién al
emprendimiento

Innovacion

Proactividad

Asuncién de
riesgos

Fuente: Informe sobre la Empresa Familiar 2022 (IEF22)

Mas de la mitad (52%) de las empresas familiares
espafiolas registran un nivel alto de orientaciéon
hacia el emprendimiento. Esto duplica el global
(25%) y el europeo (27%).

Solo el 14% de las empresas familiares espafiolas
tienen un nivel alto de innovacion frente al 29%
de la media europea.

La innovacién no es solo tecnologia, son sobre
todo personas creativas. Estimular la creatividad
entre los miembros de la familia y captar
profesionales adaptados a los nuevos tiempos es
fundamental.
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Otro factor determinante es la -proactividad-. La
busqueda de nuevas oportunidades, ser pionero
en las decisiones.

El 62% de las empresas familiares espafiolas
tienen una buena nota en proactividad frente al
33% de las europeas.

El siguiente factor que evalla el emprendimiento
es la asuncion de riesgos. Tomar decisiones con
impacto significativo en el negocio.

La empresa familiar espafiola asume mas riesgos
(41%) frente a la europea (25%).

¢Es mas innovadora la
empresa familiar?

¢Sabias que los negocios familiares son a
menudo  lideres en innovacién?  Puede
sorprenderte, pero los datos hablan claro: no se
quedan atrds en el juego del cambio y la
adaptacion. En realidad, son pioneras, dejando
atras a muchas empresas no familiares en la
carrera por la novedad y la mejora.

En el mundo actual, lleno de constantes cambios
(VUCA), la capacidad de innovar es lo que
mantiene a las empresas en pie. Y tu empresa
tiene esta capacidad. Este estudio lo confirma:
las empresas familiares invierten mucho mas
en innovacién. Con un esfuerzo constante,
logran mas innovaciones y registran mas
patentes.

El "European Innovation Scoreboard 2020" revela
que las empresas espafiolas, incluida la tuya,
tienen un amplio margen para aumentar su
inversién en innovacion. Aun asi, los datos son
notables: las empresas familiares invierten un
66% mas en innovaciéon que las empresas no
familiares. A largo plazo, esta inversion se
traduce en wun incremento del 56% en la
generacion de nuevas ideas y productos.

¢Cuales son las consecuencias de estas cifras?
Las empresas familiares no solo se destacan
por su eficacia en la gestion de la innovacién,
sino que también logran mas retorno de
inversién en innovacién en comparacion con
sus contrapartes no familiares.
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Este rendimiento superior se debe a la mayor
implicacion y flexibilidad que caracterizan a las
empresas familiares. La gestién diaria involucra
directamente a los propietarios, facilitando una
supervision detallada y la capacidad de tomar
decisiones rapidas. Este compromiso directo con
la innovacion motiva a los equipos y se traduce
en resultados tangibles y medibles.

Para potenciar la innovaciéon dentro de tu
empresa, considera fortalecer la participacién
activa, agilizar los procesos de toma de
decisiones y mantener un compromiso continuo
con el cambio y la mejora continua. No solo
garantizaras la supervivencia de tu empresa, sino
que también contribuiras a reforzar su legado de
crecimiento y adaptabilidad.

B Familiar

B No familiar

0-26
Empleados

27-80
Empleados

81-213
Empleados

214+ 1,09

Empleados
1,22

Fuente: Informe ‘Las empresas familiares ante el reto
de la innovacion’ EY Insights y IE University marzo 2022.

El informe ‘European Innovation Scoreboard
2020" apunta que las empresas espafiolas,
podrian invertir mas en innovacion.
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Aun asi, las cifras son impresionantes: las
empresas familiares destinan un 66% mas de su
presupuesto a innovar que otras empresas. A
largo plazo, esto se traduce en un 56% mas de
nuevas ideas y productos.

(El resultado? Una eficiencia destacada en la
gestion de la innovaciéon. De hecho, las empresas
familiares obtienen un 38% mas de retorno de
la innovaciéon en comparacién con las no
familiares.

Asi que, si te estas preguntando como impulsar la
innovacién en tu empresa, comienza por mirar
hacia adentro. Fomenta la participacién, agiliza
las decisiones y mantén viva la llama del cambio y
la mejora. Esto no solo asegurara la supervivencia
de tu empresa, sino que también reforzara su
legado de crecimiento y adaptacion.

Fuente: ‘Las empresas familiares ante el reto de la
innovacién’ - EY Insights y IE University, marzo 2022.
Estudio ‘Las empresas familiares ante el reto de la
innovacién’ - David Ruiz-Roso - EY & ie University,
marzo 22
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¢Qué priorizan los
negocios familiares?

La empresa familiar plantea sus objetivos mas
alld de lo meramente econémico y financiero.
Este es un rasgo distintivo.

La visién a largo plazo y el deseo de mantener
el control dentro de la familia son
fundamentales.

Valoran especialmente el control interno, la
reputacién y la transmision del legado a
futuras generaciones. Por el contrario, la
empresa no familiar, habitualmente, prioriza el
crecimiento, la rentabilidad y los beneficios.

Las empresas
familiares que son
capaces de alcanzar
buenos niveles de

desempeiio financiero,
no financiero y de

compromiso social, ..

son una referencia de
buenas practicas de
gestion, tanto en el
ambito empresarial

como familiar

Alejando Escriba-Esteve
Director de la Catedra de Empresa Familiar de la
Universidad de Valencia
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L =

Crecimiento Legado
Rentabilidad Reputacion
Beneficios Control

Maximizar riqueza
Financiera

Preservar riqueza
Socioemocional

Fuente: ‘La riqueza socioemocional en la empresa
familiar’ - Luis R. Génez-Mejia Academy of Management
Annals 5.1

Mas a menudo de lo deseado, empresas
familiares de tamafio medio precisan ordenar
y profesionalizar sus sistemas de gobierno.
Esta no es un area de mejora, es una
adaptacion imprescindible.

Ademas, la empresa necesita eliminar la
dependencia que tiene de ti como
empresario y que pone su continuidad en
riesgo. Esta situacion la hace débil y vulnerable
ante cualquier adversidad que le afecte
directamente. Como dirigente deberias
clarificar, afrontar y preparar tu relevo,
ahora.

En una proxima entrega intentaré ayudarte a
preparar y reflexionar sobre el relevo
generacional. Espero que sea de valor para ti
esta lectura.
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Trabajamos para
mejorar los resultados de tu negocio
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