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Los valores v \a comunicacion enlaempresa familiar

o »
Int]_‘() duCCIOn g Realizado de forma conjunta por ATREVIAy la Cétedra de Empresa

Familiar del IESE Business School, el presente informe refleja las
principales conclusiones extraidas del analisis del estudio “Los valores v la
comunicacion en laempresa familiar”.

El objetivo de esta investigacion ha sido analizar la importancia de

los valores en el seno de este tipo de organizaciones y el papel de la
comunicacion como herramienta clave en su transmision, tanto en el nucleo
familiar como en la interaccion de la familia con la empresa y la sociedad.

En la investigacion se han analizado los siguientes elementos de estudio:

¢ Aspectos positivos de la empresa familiar

¢ Retosy desafios de la empresa familiar

¢ Lafamilia en el negocio: 6rganos de gobierno

¢ Valores en la empresa familiar

¢ Comunicacion entre los miembros de la familia y la empresa

¢ Comunicacion externa: la familia en los medios de
comunicacion y las relaciones institucionales

La metodologia empleada para llevar a cabo el estudio se ha
basado en un analisis cualitativo que comprende 30 entrevistas en
profundidad y cuatro Focus Groups con directivos y miembros de
empresas familiares de Latinoameérica, Portugal y Espana.

Ademas, se ha realizado un andlisis cuantitativo, con datos
recogidos a partir de las respuestas de cerca de 3. 000 destinatarios,
miembros de empresas familiares espanolas, portuguesas y
latinoamericanas. La encuesta también ha estado disponible en la
web In Family Business del IESE.
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La empresa familiar es uno de los pilares de nuestro pais. De su
evolucion futura y de su particular crecimiento depende buena
parte de nuestra economia.

Las empresas familiares son organizaciones con una
estructura unicay caracteristicas diferenciadas con desafios y
oportunidades propias.

ATREVIA, como empresa familiar especializada y
experimentada en la consultoria de comunicacion a empresas
familiares, conoce bien los retos a los que se enfrenta este

tipo de companias. Entre los desafios mas destacados se
encuentran mantener el éxito del negocio y la cohesion familiar
de cara a la sucesion. Para ello, la transmision de los valores

y el mantenimiento de €stos a través de las generaciones es
un elemento esencial. Pero, ,como asegurar que los valores
perduran a lo largo de las generaciones, son compartidos

y guian las decisiones del negocio? ;Como ser eficaz en la
comunicacion interna y externa de una empresa familiar?
¢Como involucrar a todos los miembros de la familia en

la empresa y conseguir el consenso en las decisiones de
negocio?

El presente estudio trata de dar respuestas a estas preguntas
analizando la importancia de los valores y la comunicacion.
LLos datos obtenidos nos ayudaran a seguir desarrollando
servicios cada vez mas especificos y eficientes, tanto para las
familias como para las empresas.

1 agradecimiento a Manuel Samd por su ayuda en Meéxico
M d to a M. /S d. M.
y al Profesor 1apies, porque es un honor colaborar con él.

Niiria Vilanowva, presidentade ATREVIA
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La Citedra de Empresa Familiar del IESE

La relacion entre empresa y familia en las empresas de propiedad familiar es un aspecto que
merece ser estudiado en profundidad. Desde hace mas de 25 anos, la Catedra de Empresa
Familiar del IESE investiga la interrelacion que existe entre familia, gestion y propiedad, con el
objetivo de poner todo este conocimiento al servicio de las familias empresarias.

La Cétedra de Empresa Familiar del IESE es la primera creada en Europa sobre esta
materia. Desde su creacion, en 1987, ha destacado por la cantidad y la calidad de sus
publicaciones, tanto a nivel nacional como internacional,

El principal objetivo de la Catedra es fomentar y apoyar las iniciativas de la empresa familiar
y de la familia empresaria. Para ello, mantiene acuerdos con instituciones internacionales, con las
gue colabora en numerosos trabajos de investigacion e intercambia informacion y experiencias.

La publicacion de este estudio se enmarca en el interes de la Catedra por ampliar conocimiento

sobre laempresa familiar en sus diferentes facetas. Los valores son el ndcleo de toda cultura
empresarial, pero en las empresas familiares son, ademas, la insignia que vincula el negocio
con la familia propietaria y la base de su gestion. Este estudio analiza el papel que juega la
comunicacion en la transmision de estos valores generacion tras generacion, que es un aspecto
clave en la preservacion y la continuidad del legado familiar, a lo largo del tiempo.

Josep Tapies titular de la Citedra de Empresa Familiar del IESE
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Aspectos principales
del estudio

N

La empresa familiar constituye uno de los pilares

basicos de la economia de cualquier pais.

Segun datos del Instituto de Empresa Familiar

en Espana, éstas representan el 85% del total de
empresas espanolas. En términos de empleo, crean
el 756% del empleo privado, ofertando puestos de
trabajo a 13,9 millones de trabajadores.

Orgullosos de
formar parte de
una empresa familiar

Segun los encuestados, son muchas
las ventajas y los aspectos positivos que
diferencian una organizacion familiar de otra
que nolo es. EL 83,8% de los encuestados
considera que formar parte de una empresa
familiar favorece la reputacion general de

la companiay el 87,5% cree que la familia
fortalece laimagen de la empresa de cara al
cliente y al consumidor final. En este aspecto,
la mayoria de los encuestados senala que
contar con un apellido beneficia la identidad
de laempresay de alguna manera "pone cara”
ala organizacion, aumentando asi la fiabilidad
de la marca frente al cliente. Ademas, el 95%
Cree que estas empresas tienen una mayor
vinculacion y un mayor Compromiso con sus
trabajadores que el resto de companias.
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El70% de los encuestados
considera que contar con una
familia propietaria les diferencia
positivamente de la competencia

Los valores y su
transmision,
fortaleza y reto de
la empresa familiar

A la hora de elaborar esta identidad diferenciada
que acabe constituyendo el “sello de laempresa
familiar’, la mayoria de los encuestados coincide
en senalar que los valores que impulsaron al
fundador/a a emprender siguen presentes

en lafamiliay son una pieza clave en sus
organizaciones a la hora de tomar decisiones y
establecer estrategias.

Casi el 90% de las familias empresarias
considera que sus valores familiares se reflejan
en los valores corporativos y estan presentes e
influyen mucho en los diferentes aspectos de
la compania.

Surge aqui uno de los desafios mas senalados
por las familias empresarias: la correcta
transmision de estos valores. Apuntan

aqui dificultades como las diferencias
generacionales, la dispersion geografica de

la familia, el crecimiento de las empresas, el
tiempo, etc.
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La comunicacion en la familia,
pieza clave en la transmisién de valores

N\
Ante este reto, la comunicacion se presenta como una herramienta clave para que los miembros de
la empresa familiar interioricen estos valores corporativos a través del tiempo, las generaciones y la
deslocalizacion geografica.

Casi el 80% de los empresarios encuestados considera que la existencia de mecanismos de
comunicacion formal favorece el compromiso de la familia con la empresa, fortalece la evolucion y
el crecimiento de la empresa, ayuda a transmitir los valores familiares, contribuye a la continuidad de
la compania y mejora la calidad de las relaciones familiares.

Sinembargo, el 58,8% de los encuestados coinciden en senalar que en sus companias no existe
ningun mecanismo de comunicacion formal sobre la empresa destinado a familiares y en mas del
90% de los casos, la informacion gue se transmite es Unicamente financiera y de negocio.

Respecto a las vias utilizadas para transmitir esta informacion, las mas habituales son las reuniones
familiares formales. El 64% de las familias entrevistadas aprovechan estos encuentros para
transmitir informaciones del negocio. En la mayoria de los casos, no existen procesos establecidos, i
herramientas, ni canales protocolarizados para comunicar internamente ni en la empresa, ni en la familia.

El 80% de los empresarios admite que una
comunicacion formal contribuye de forma positiva a la
evolucion y al crecimiento del negocio

En la empresa familiar existe un miedo generalizado a comunicar, que J La

tiene su origen en el temor a una sobreexposicion de la familia. Por ello, comunicacion
en la mayoria de las companias, la estrategia es no tener ningun tipo
‘ . - o externa,
de presencia mediatica. Fruto de esta vision, el 76,3% de las personas
entrevistadas confiesan que sus companias no disponen de un protocolo Ccasi1
especifico para regular su actuacion ante los medios y el 56,3% afirma que inexistente

Sus portavoces no han recibido ni formacion ni indicaciones al respeto.
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Demografia de la muestra
g

La muestra sobre la que se han extraido las conclusiones del presente informe la componen empresas

familiares espanolas, portuguesas y de Latinoameérica.

38%
~ | 88%
Ao de g T
fundacion 80
d 1 Entre los anos 1800 - 1900
€ 1as Entre los anos 1901 - 1950
empresas 47.5% % Entre los anos 1951 - 2000
Entre los anos 2001- 2012
Ns/Nc
- 4
31,3%
Casi el 80% de las empresas se fundaron en el siglo XX.
Generaciéon g
21,3%
al mando v
513%
17 generacion = socio/s fundador/es
2 generacion = equipo de hermanos
3% generacion o mas = consorcio de primos
b
27,4%

Siatendemos a la fase generacional en la que se encuentra la empresa, mas de la mitad de las empresas
encuestadas (51,3%) estan en su segunda fase generacional, siendo los hijos del fundador/a quienes
tienen actualmente las riendas del negocio familiar.
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1.2% 51%

Generacion g o665 ' 7%
de los : |
L. Primera (fundador/a, conyuge, hermano/a)
part1c1pantes Segunda (hijo/a, sobrino/a)
en la Tercera (nieto/a)
Cuarta
encuesta : ,
Quinta 0 mas
\\
54,4%

Respecto a las personas concretas encuestadas para llevar a cabo el estudio, mas de la mitad pertenece
ala segunda generacion respecto al fundador/a del negocio familiar. Solo el 12,7% pertenece a la primera
generacion, siendo ¢l o ella misma el fundador o fundadora, conyuge o hermano/a. EL 26,6% de las personas
entrevistadas pertenecen a la tercera generacion de la compania (nietos/as del fundador/a).

38% 25%

Edad de g T

las personas

Menos de 25 anos

encuestadas ‘
L 342% Entre 25y 40 anos

595% Entre 41y 65 anos

Mas de 65 anos

Casi el 60% de las personas encuestadas
tiene entre 41y 65 anosy el 34,2%, entre 25y 40 anos
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Cargo de
las personas
encuestadas

3.7%

19,0%

127%

I
22.8%

41,8%

Empleado de laempresa
Miembro de la familia
Accionista

Directivo no familiar

Otra, ¢cual?

Respecto al puesto que la persona encuestada ocupa en la empresa, el 22,8% son empleados, mientras

que el 12,7% son miembros de la familia. El 19% de los encuestados son accionistas de negocios familiares.

Es posible que algunos de ellos ocupen mas de una de las posiciones de la clasificacion.

Porcentaje de
la propiedad
que pertenece
a la familia

6,3%

!

425% L.

1,3%
" 3,6%

/ / /ﬂ ,3%

S 45%

El45% de las personas encuestadas pertenecen
a negocios familiares en los que el 100% de la propiedad
de laempresa es de la familia

Hasta el 25%

M tEntreel 25% y el 50%
Entreel51% y el 75%
Mas del 75%

100%
Ns/Nc
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Numero g /9%
de filiales 342%
. Una empresa principal
Entre 2 y 3empresas filiales o participadas
Mas de 4 empresas filiales o participadas
Mas de 4 empresas filiales o participadas
CON Una empresa matriz
\32 9%
n o
139%
E132,9% de las empresas entrevistadas
cuenta con dos o tres filiales o participadas
y el 34,2% con mas de cuatro.
10,1%
Numero de
7,6%
empleados ‘ 349% Menos de 200 empleados
Y De 200 a 500 empleados

De 501 a 1.000 empleados

De 1.001 a 2.000 empleados
Il De 2.001a3.000empleados

Mas de 3.001 empleados

11,4% T°

17.7%

19,0%

EL34,2% de las empresas entrevistadas cuenta con
menos de 200 trabajadores, mientras que el 19% se compone
de un equipo humano de entre 200 y 500 empleados
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Nivel de g 208%

N

f ., 31.2%

acturacion ~
Hasta 2 millones
Entre 2y 10 millones
Entre 11y 50 millones
Entre 51y 200 millones

P>
20,8% Mas de 200 millones
o4
! 15,5%

11,7%

Al hablar de nivel de facturacion de las empresas encuestadas, el 31,2% cuenta con una facturacion
superior a 200 millones. Un 20,8% de las companias encuestadas facturan entre 51y 200 millones y otro
tanto, entre 11y 50 millones.

SCCtOI‘eS g Construccion
a IOS que Educacion y formacion

Enera
pertenecen nergia

Finanzasy banca
las empresas

Inmobiliaria
Industria alimentacion
Industria manufacturera
Industria textil y confeccion
Industria quimica

Ind. automotriz y electronica 1,3%
Marketing y comunicacion
Pescay sector maritimo
Restauracion y hosteleria

Salud

Otros

Los sectores a los que pertenecen las empresas son muy diversos y abarcan desde companias
industriales, hasta de gran consumo, grupos editoriales..
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) Los valores,
una gran
fortaleza
de la empresa

familiar

La mayoria de las empresas entrevistadas
considera que formar parte de un negocio
familiar es un aspecto diferenciador que les
beneficia frente al resto de companias del
mercado. Son muchos los aspectos en los
que los entrevistados consideran que el sello
familiar influencia positivamente.

Asi, el 83,8% de los encuestados afirma que
formar parte de un negocio familiar influye
positivamente en la reputacion de la compania
[Grafico 1]. Al hablar de reputacion e imagen
de marca, tanto en los Focus Group como en
las entrevistas personales, los miembros de

las familias empresarias han hecho hincapié
en la fortaleza que supone para sus empresas
contar con el vinculo personal y tangible de la
propiedad. “Contamos con un sello”, apunta
Paola Luksic directorade Grupo Luksic
en Chile.
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“Tenemos clientes que se sienten muy comodos cuando encuentran una
empresa familiar que evidencia estar organizada como si no lo fuese, pero
que se gestiona en base a unos valores y a un patrimonio familiar”.

José Luis Simaes, presidente ejecutivo de Grupo Simaoes

En este sentido, segun los entrevistados, el apellido refuerza la identidad de la
empresa porque aporta fiabilidad y referencia frente a terceros: “Clientes, proveedores
y skateholders pueden sentir mas simpatia por una empresa familiar porque ésta
tiene cara’, indica Francesc Rubiralta, presidente de Celsa Group.

El70% de las empresas entrevistadas considera que el hecho de contar con

una familia propietaria influencia muy positivamente a la empresa frente a la
competenciay el 87,5% cree que esta influencia positiva es también extensible a
laimagen que proyecta la compania hacia el cliente y al consumidor final [Grafico
1]. "Muchas empresas nos buscan para hacer negocios juntos por la rectitud y la
transparencia con la que actuamos. Es una ventaja para la compania pero también
para nuestros aliados’, apunta Gustawvo Adolfo Carvajal, presidente de la

Junta Directiva de la Organizacion CARVAJAL.

Respecto al nivel de vinculacion y compromiso de los empleados con el negocio,
el 95% de los encuestados considera que el hecho de formar parte de un negocio
familiar fortalece la relacion porque, en estas organizaciones, existen vinculos
emocionales que no tienen cabida en otro tipo de companias [Grafico 1].

En esta misma linea, Gonzalo Tanoira, vicepresidente del Grupo San Miguel
en Argentina, confiesa que "es muy positivo que una compania cuente con una
familia detras que identifique a la empresa como algo propio, ya que esto permite a
los empleados y a la familia ponerse la camiseta en los momentos dificiles”.

El 83,8% de los entrevistados afirma que
formar parte de un negocio familiar favorece la
reputacion de la compania
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El hecho de ser una empresa familiar
¢como cree que influye en los siguientes aspectos?

N\
fico 1
Reputacion general 16,2%
Vinculacion y compromiso de los trabajadores 5,0%
Posicion frente a la competencia 7,5%
Oportunidades de negocio 5,0%
Imagen de cara al cliente o consumidor final 1,2%
Positivamente Negativamente Nolose

Casi el 90% de las compariias afirma que
los valores familiares estan reflejados en sus
valores corporativos

Entre las muchas ventajas vy fortalezas senaladas, -y en la mayoria de los casos como pilar sobre el
que se sustentan todas las demas-, se encuentra la importancia de los valores.

El67,5% de los encuestados afirman que en sus familias existen unos valores identificados y
compartidos por todos los miembros [Grafico 2] y casi el 90% afirma que estos mismos valores

familiares estan reflejados en los valores corporativos de sus companias [Grafico 31.
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¢Existen en la familia unos valores claramente
identificables y compartidos?
4

Si, tenemos unos valores que identificamos
y compartimos todos los miebros de la familia

Hay ciertos valores identificables, pero que no
compartimos todos los miembros de la familia

Nuestra familia es muy diversa y no hay unos valores
indentificables y compartidos por todos
los miembros de la familia

25%
Desde su g f /1 o
perspectiva, ilos 375% 4
valores familiares Enabsoluto
se reflejan en ;T;O
los valores S
corporativos? X oo
srafico 3
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La lmPOI'taﬂCIa g Para la mayoria de los entrevistados, la importancia de los valores

que se conﬁere es uno de los principales elementos diferenciadores. En este
sentido, la figura del fundador/a y el fiel compromiso con sus
a los valores . | | -
objetivos cobran relevancia, puesto que impregnan las directrices
€S uno de que perduraran en el tiempo convirtiéndose en los pilares de la
IOS elementos toma de decisiones.
diferenciadores

"Hay estrecha relacion entre los valores de la empresa y los
valores familiares. Hay un sello del padre, comun en todos
los hermanos”.

Familia Luksic.

“El fundador inculco unos valores muy marcados de
compromiso, respeto, esfuerzo, vision de largo plazo. Tenia
un dicho: La familia es mi negocio y mi negocio es la familia...”.

Fernando Elizondo, Corporacion EG.

“Esta claro que la cultura de familia existe. Es una manera de
hacer las cosas, la herencia del esfuerzo, de la responsabilidad”.

Inés Juste, Grupo Juste.

“Los valores son vitales. Son uno de los lazos de union. Hay que
tenerun vinculo y los valores lo son. No el unico, pero si uno
de ellos”.

Francesc Rubiralta, Celsa Group.
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“Lo importante es que cada empresa comparta los valores
del grupo familiar que lo controla”.

Gonzalo Tanoira, Familia Miguens.

“Los valores de la familia son muy cercanos a los valores de
la compania”.

Carlos Enrique Cavelier, Alqueria.

”Los valores de la familia y de las empresas son
muy parecidos”.

Guillermo Zambrano, Proeza.

“Los valores familiares son los mismos valores que ponemos
en el negocio”.

Santiago Casanueva, Reasinter.

"Los valores son como el viento, no se ven pero se sienten.
Son los pilares mas importantes de una organizacion. A nivel
empresa, son entendidos, aceptados y compartidos, y entre
los miembros de la familia, con mas fuerza si cabe”.

José Luis Simées, Grupo Simées.

“Cuando hablamos de valores son de la familiay de la
compania, porque en el fondo esta todo unido. Nosotros los
definimos con una palabra, que ademas es muy nuestra: CEPA.
La C es de Colaboracion, la E es de Esfuerzo, la P es de Pasiony
la A es de Apertura con respeto”.

Mar Raventos, Codorniu Raventos.
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Una notable La mayoria de las familias encuestadas senala que la existencia de

inﬂuencia en estos valores familiares influye positivamente en diferentes aspectos

. de la compania.
el negocio

E[76% opina que los valores influyen mucho o
totalmente en el estilo de la comunicacion interna

El82,5% de los encuestados considera que esta influencia se

ve reflejada en la gestion de las personas y en el estilo de la
comunicacion interna (76,3%) [Grafico 4]. “Las personas que
trabajan aqui saben hasta donde llegamos y cuando nos retiramos”,
afirma Gustavo Adolfo Carvajal presidente de la Junta
Directiva de la Organizacion CARVAJAL.

Compromiso Y orgullo son las palancas a las
que se recurre en los momentos difz’ciles
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Entre los aspectos positivos senalados y valorados por los entrevistados
destacan los vinculos emocionales entre los miembros que, en ocasiones,
tambien pueden convertirse en fuentes de conflicto. Sin embargo, el
compromiso y el orgullo se mencionan como palancas a las que se
recurren en los momentos dificiles. "“Que nuestra gente tenga claro como
debe actuary cudles son las reglas del juego nos da una clara ventaja frente
a una compania que no tiene claro su norte’, explica Gustavo Adolfo
Carwvajal en este sentido.

E166% considera que los valores influencian
el estilo de comunicacion externa

Al hablar de comunicacion externa, los valores también se perciben
como un elemento diferenciador. El 47,6% opina que la publicidad de la
compania esta influenciada por los valores familiares, asi como el estilo
de comunicacion externa (66,3%) y el producto final de la empresa (60%)
[Grafico 4].

El87,6% de los entrevistados considera que esta influencia se refleja en la
gestion general del negocio, ya que sobre las directrices de los valores se
orientan las acciones y se toman las decisiones ante las dificultades y los
conflictos [Grafico 4].

Un ejemplo de ello es que formar parte de una empresa familiar significa,
en Ultima instancia, apostar por el futuro, por el fruto a largo plazo y por el
trabajo constante. Estos elementos se perciben como valores anadidos

y compartidos por los miembros de las empresas familiares porque se
sienten parte de un todo y una obra comun con un destino conjunto. “Una
empresa familiar es una empresa paciente que ha apostado por el largo

plazo’, senala Francesc Rubiralta, presidente de Celsa Group.
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En este sentido, frente a un enfoque mas cortoplacista con foco en los
indicadores de rentabilidad de las empresas no familiares, existen visiones
alternativas a la mera rentabilidad. “Estoy convencido de que la empresa
familiar es un instrumento de creacion de riqueza mas estructural que las
empresas no familiares’, subraya_Jlosé Luis Simdes, presidente ejecutivo
de Grupo Simaes.

Mantener viva la relacion
entre identidad 9y valores es
una ventaja competitiva

Considera que los valores de la familia influyen
en aspectos de la empresa, como:

—

La gestion de personas

Elestilo de
comunicacion interna

La publicidad

Elestilo de la
comunicacion externa

El producto o
servicio que ofrece

La administracion
general del negocio

Enabsoluto Poco Mucho Totalmente
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La transmision de los valores,
el principal desafio

—

¢Se enfrenta la empresa familiar a desafios desconocidos para la
empresa no familiar? La mayoria de los entrevistados coinciden

en senalar que el gran reto es mantener los valores del fundador/a
Vvivos a traveés de las generaciones. Las diferencias generacionales,

la dispersion geografica de los miembros o una vision mas
cortoplacista del negocio son algunas de las dificultades para la
transmision de los valores. "El gran reto consiste en transmitir l0s
valores a una familia dispersa por todo el mundo’, subraya Gustawvo

Adolfo Carvajal dea Organizacion CARVAJAL.

“El reto estd en que las nuevas generaciones familiares sigan
teniendo el espiritu que refleje los valores de la compania 'y
encontrar management, que se ilusione y que pueda trabajar
en conjunto con la familia para ejecutar esos planes”.

Leandro Sigman, director general de Grupo Chemo.
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El reto g Los cambios sociales, economicos y generacionales son algunos de los obstaculos
. asalvar para garantizar una correcta supervivencia de los valores de los fundadores
gener aCIOnal através deltiemnpo. "Cuando la familia crece, el reto es mantener la unidad porque los
miembros se dispersan geograficamente y también a nivel de edad”, explica Ignacio
Osborne, consejerodelegado de Grupo Osborne."|_as nuevas generaciones
estan mas preocupadas por el coro plazo, quieren ver resultados inmediatos’, comenta
Fernando Elizondo, de Corporacion EG. Con estas palabras subrayala
dificultad de inculcar a los mas jovenes valores universales como la paciencia. Elimpetu

de las nuevas generacionesy el actual y trepidante ritmo que nos toca vivir choca, en

ocasiones, con laimportancia de trabajar con una vision a largo plazo.

“Se trata de una especie de carrera de relevos. Hay que saber qué
es lo importante para poder pasarle el testigo al siguiente. En esta

transmision, la congruencia es muy importante”.

Participante en un Focus Group.

“Recibimos algo de la generacion anterior y tenemos que entregar

algo mejor a la siguiente”.

Tomds Pascual, fundador y presidente de Grupo Pascual.

La transmisién Aesta dificultad se anade la necesidad de transmitir estos valores a los empleados, los

cuales no son miembros de la familia y, por lo tanto, no viven de la misma manera este

de Valor €sa IOS vinculo emocional. En este aspecto, se debe aprender a armonizar lo emaocional con
empleados lo racional para que los empleados compartan con la familia una filosofia comun. jose’

Miguel Guzmidn, gerente general de Lo Campino, senala en este sentido o

dificil que es “lograr contratar empleados que compartan los valores de la familia y de la

compania, porque éstos deben estar antes que los beneficios economicos’. Elizondo

senala en esta mismallinea que con la incorporacion de profesionales externos es dificil

mantener los valores en el negocio.
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ﬂprender a armonizar lo emocional con lo racional
ayua’ara a que los empleaa’os que no forman parte del
vinculo familiar se sientan parte de una ﬁlosofi’a comun

La gestién de g Gonzalo Tanoira de lafamilia Miguens apunta otro de los grandes retos
las emociones para las familias empresarias: "Nuestro desafio principal es mantener siempre
ala familia unida, aun en los momentos dificiles de la compania”. En este
Pam logl’af sentido, la necesidad de conocer en profundidad el caracter de todos los
una buena miembros y saber comunicarse mezclando vinculos familiares y profesionales

. . es esencial para mantener la unidad familiar mas alla de la empresa.
comunicacion

Elnegocio se desarrolla de forma racional pero los vinculos de quienes participan
de élson emocionales. Lograr encaminar la convivencia de motivaciones

diferentes hacia un fin comun es otro de los retos de este tipo de organizaciones.

Gestionar adecuadamente las emociones resulta clave
para comunicarse en una empresa familiar

Conocer a los miembros de la familia y saber que y como comunicarles segun
qué noticias es basico para conseguir la armonia necesaria entre los miembros
de la familia. "Una de mis misiones es conocer como funciona la familia,

las distintas caracteristicas de mis hermanos y como debemos enfrentar
cualquier eventualidad desde cada uno de nuestros negocios’, explica José
Miguel Guzmdn, de Lo Campino.'Cuesta mucho comunicarse dentro

de una empresa familiar, porque separar las emociones y sentimientos es
complicado’, confiesa Inés Juste, presidenta del Grupo Juste.
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La familia en el negocio

—

"La empresa familiar es de la familia y si algun miembro tiene
cualidades para ejecutar, debe tener prioridad. Sino las tiene,
habra que buscar a otra persona.”

Francis Durman, Grupo Montecristo.

El 100% de las familias entrevistadas cuentan con miembros vinculados laboralmente a la empresa [Grafico 5].

Si, hay miembros de la familia
vinculados laboralmente a la

empresa
«—100%

No hay miembros de la familia
vinculados laboralmente a la
empresa

“Grafico b

Establecer el tiempo v la forma en la que un nuevo miembro de la familia pasa a formar parte activamente del
negocio familiar es otro de los retos a los que se enfrentan este tipo de organizaciones.
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La incorporacién g En el 60% de los casos, para evitar desigualdades y conflictos, la

de nuevos incorporacion de nuevos familiares a la empresa esta establemdz/a
. mediante un protocolo formalizado. Este es el caso de Cordoniu
miembros al Rawventds una compania que, como indica Mar Rawventds, tiene todo
negocio formalizadoy a disposicion de los accionistas en su Portal del Accionista.

"Solo pueden trabajar en la compania un maximo de 4 ¢ 5 personas -si el
director general no fuera de la familia-. Existe un Consejo asesor externo
que, junto con el director general y el departamento de RRHH, si hubiera un
puesto, evaluarian sialguien de la familia puede entrar o no. Siempre con
la ayuda de un head hunter”.

Solo el 21,3% lo gestiona de manera espontanea. Segun los datos
obtenidos en el presente estudio, la paridad no forma parte de estos
principios establecidos, ya que en un 52,5% de los casos, la presencia de
muijeres de la familia en los Grganos de gobierno se gestiona de manera
espontanea [Grafico 6]

¢Cémo se gestiona la incorporacién de familiares a la
empresa en los siguientes Ccasos?

—

“Grafico6
LLa contratacion de
miembros de la familia

La participacion de la familia
en el Comiteé de Direccion

La presencia de mujeres de la
familia en el Comité de Direccion

Estéa formalizada en un protocolo Es una pauta tacita que Se gestiona de manera espontanea
toda la familia conoce

En el caso de la empresa mexicana Tuk, el director general, Dante Descrescenzo indica que ‘las
reuniones son de hijos y padres, sin muijeres ni hijos". Guillermo Zamébrano, fundador de Proeza,, por
ejemplo, explica que en su caso los hijos trabajan en la empresa y las hijas estan en el Consejo.
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En el 60% de los casos |aincorporacion de
familiares al negocio esta establecida mediante un
protocolo formalizado

Gonzalo Tanoira, vicepresidente de Grupo San Miguel
en Argentina, explica que en su compania ‘los familiares no
pueden iniciarse en puestos ejecutivos; tienen que prepararse
desde antes en otras organizaciones no relacionadas con

la familia para después, si estan debidamente preparados,
llegar a ocupar un lugar en el Directorio”. Lorenzo Barrera,
fundador de Banco Base, comenta que, en su caso, los hijos
tienen que pasar por el mismo proceso de seleccion que
cualquier candidato.

Fernando Elizondo, de Corporacion EG senalaque las
futuras generaciones deben tener claro que el apellido no les
garantiza una posicion en la compania 'y que no podran gozar

de mejores salarios o prestaciones solo por tenerlo. Roberto
Ibdriez, de la familia 1bdriez en Chile, explica en este sentido
que "desde muy jovenes, mi padre nos incentivo a trabajar en los
supermercados para estar con los trabajadores y saber cudles
eran sus necesidadesy su dia a dia”

No solo se establece el como sino tambien el cuando. “La edad
para formar parte de los organos de gestion familiar del negocio
sonlos 21anos’, apunta Eulalia Planes, CEO de Dispur.
En este mismo sentido, Santiago Casanueva, CEQO de
Interproteccio’n, explica que, en su caso, esta establecido

el numero de miembros de la familia de cada generacion que
se incorporaran al negocio: “Existen unas reglas de la familia
que indican cuantos miembros por rama pueden trabajar de la
siguiente generacion y mediante que bases seran aceptados
para trabajar en el Grupo”.
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Las puertas de entrada al negocio

familiar a los familiares politicos

—

Establecer los limites para decidir quienes son familia y quiénes

no es otro de los aspectos que deben afrontar. En este sentido, la
implicacion de los familiares politicos y conyuges en el negocio es
una decision que se toma desde el nucleo familiar.

En cuanto a la informacion que reciben, hay quienes informan de

los temas del negocio a sus conyuges aunque estos no participen
activamente en la gestion empresa. En este sentido, cerca de la
mitad de las empresas encuestadas (41,3%) afirma que los conyuges
o familiares politicos solo conocen temas del negocio de manera
informal en las reuniones familiares. Solo en el 1,3% de los casos, l0s
familiares politicos son informados en profundidad sobre el negocio
[Grafico 7.

Gustavo Adolfo Carvajal de la Organizacion CARVAJAL
senala, en este sentido, que en su Grupo ‘los conyuges no pueden
trabajar en lacompania, porque cuando los involucras y tienes algun
tipo de diferencia con ellos, automaticamente, el desacuerdo se
convierte en un problema familiar”.

En el 41% de los casos 10s
conyuges solo conocen temas del
negocio de manera informal a traves de
las reuniones familiares




Los valores v \a comunicacion enlaempresa familiar

Los cényuges o familiares politicos ¢estin informados e
involucrados en la empresa familiar?

—

X~
Granco

Solo conocen temas del negocio
de manera informal

en las reuniones familiares 0 por comentarios puntuales

Son informados de manera general
sobre aspectos puntuales del negocio

No reciben ningun tipo de informacion
formal sobre el negocio

Estan totalmente informados y participan
en la toma de decisiones

Soninformados en profundidad

0,
sobre el negocio 1.3%

Otros casos

Profesionales
Establecer unas medidas de incorporacion para los nuevos miembros no

externos Y solo esimportante para fijar requisitos de entrada comunes e igualitarios
miembros de para la familia, también o es para los terceros. Los conocimientos
.1 requeridos, la profesionalidad y la preparacion de los miembros de la familia
la familia en el § ' Jrapep

negocio

no deben excluir nicompetir con el talento externo.

En este sentido, Pedro Ferrer, consejero delegado de Freixenet,
hace el siguiente apunte: “Es importante involucrar a las nuevas
generaciones, pero debemos hacerlo con un orden. Es decir, que ello
No suponga una desmotivacion para contratar a buenos profesionales.
A veces, dejar entrar a mucha familia espanta al talento, porque se
piensa que el familiar va a hacer valer mas su opinion, a prosperar mas

y a quitarle oportunidades al empleado no familiar. Eso es peligroso”
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Segun senala José Miguel Guzmdn, gerente generalde Lo Campino, es
muy importante que los trabajadores miembros de la familia estén sobradamente
preparados, sean profesionales y sepan desenvolverse en su trabajo para evitar
un sentimiento de competencia desleal con los empleados que no lo son. “Si

tu (familiar), logras ser un referente para él (trabajador), seguramente ganaras su
admiracion, compromiso 'y esfuerzo para realizar un mejor trabajo”, destaca.

Pero, /qué sucede si el miembro de la familia no esta capacitado para el puesto?
Segun explica Roberto 1bdriez, de Grupo 1bdriez, "sino son los mejores
haciendo su trabajo, deben dejar ese puesto para alguien mas capacitado”. En este
sentido, Esteban Morabito, presidente de MAAHSA, aclara que la primera
opcion siempre es contratar a un familiar porque “la empresa familiar es de la familia
y sialgun miembro tiene cualidades para ejecutar es logico que el puesto sea
ocupado por un familiar pero, si No esta capacitado para hacerlo, hay que poner a
Oftra persona”.

La proﬁ:sionalidad Y la preparacion de los
miembros de la familia no deben competir
con el talento externo ni excluirlo

Organos de Gobierno

—

En la toma de decisiones es donde esta armonia entre lo emocional y lo racional debe estar presente y
hacerse mas patente. El sistema de gobierno de la empresa familiar debe garantizar, por un lado, la armonia
familiar y por el otro, el buen funcionamiento del negocio. Por eso, es necesario diferenciar entre el gobierno
de la propia familia y el gobierno de la empresa.

En el ambito de la organizacion de la empresa, el organo mas implantado es el Consejo de Administracion
(66,3%). El Consejo de Administracion es el encargado de tomar decisiones administrativas de gobierno. En
la mayoria de los casos esta compuesto por miembros de la familia, accionistas y consejeros externos que

proporcionan informacion y juicio critico a la direccion.
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Para ayudar en el gobierno de la familia, el drgano mas implantado (56,3%)
es el Consejo de Familia. Es el foro en el que los miembros de la familia
empresaria se relinen para debatir y consensuar las decisiones que luego
setrasladaran alaempresa. La Asamblea Familiar es otro de los organos

de gobiemo de la propia familia. Segun los datos obtenidos, esta menos
implantado enlas familias empresarias que el Consejo Familiar, pero tambien
es bastante frecuente (38 8%). La Asamblea tiene como mision fomentar la
uniony la armonia entre los miembros de la familia.

Se trata de un encuentro formal que se realiza, como minimo, una vez al ano.

Solo en el 30% de los casos se ha implantado la Oficina Familiar, un Grgano
que ordena y gestiona los patrimonios de la familia [Grafico 8].

El sistema de gobierno de la empresa familiar
debe garantizar la armonia familiar Y el
buen funcionamiento del negocio

¢En qué fase de desarrollo se encuentran las siguientes
estructuras, instrumentos y érganos de gobierno en su empresa?

—

Grafico 8

Oficina familiar

Asamblea familiar

Protocolo familiar

Consgjo de administracion

Consejo de familia

AUN no se ha contemplado Esta en proceso de desarrollo Esta implantado
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En el caso del Consejo de Administracion, el numero de ejecutivos familiares
y no familiares se establece en funcion de la compania. Asi, existen empresas
que fijan un minimo de miembros de la familia en el Consejo, mientras que
otras firmas determinan que el director general no puede ser miembro de

la familia para garantizar una vision exierna y mas racional del negocio. Este
eselcasode Grupo Kaluz "En nuestras empresas ningun miembro de

la familia es director general o consejero delegado. Lo hacemos para dar la
oportunidad de aspirar al puesto a los empleados capacitados. Hoy en dia,
las cabezas operativas de nuestras empresas son personas independientes
de la familia, profesionales de los que estamos convencidos, son los mejores
para el puesto en el que estan’, afirma Antonio del Valle, presidente de

Kaluz.

Respecto al area en la que participan los miembros de la familia implicados
en el negocio, un 78,8% de las empresas encuestadas afirma que los
familiares son parte del Comité de Direccion, un 68,8% forma parte de la
Direccion Generaly un 57,5% ocupan el cargo de consejeros. [Grafico 9].

¢Delos miembros de la familia que estdn vinculados laboralmente
a la empresa, ;podria indicar en qué drea participan?

—

Grafico9

Son parte del Comite de Direccion
Direccion general

Consejero/a

Cargos de gestion

Relaciones institucionales

Asesor externo

Otros
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Aunqgue cada una de las empresas establece sus propias normas al respecto, todas coinciden en senalar la
importancia de escuchar voces externas a la familia que les proporcionen una vision mas objetiva e imparcial
delnegocio.

Diego Acosta, director de Acosta Verde, senala que, en su caso, el Consejo de Administracion estd
compuesto por un Consejo ASesor con cuatro externos, tres miembros de la familia, un asesor financieroy el
asesor legal

Jose Graiia, presidente del directorio de Grupo Grasia y Montero, explica que en la compania
existe un Consejo de Familia del que forman parte la segunda generacion que se reune dos veces al
ano para trasladar formalmente la informacion referente al grupo empresarial. Francesc Rubiralta,
de Grupo Celsa, indica que en su caso se organizan tres Consejos Familiares anuales. En el caso
de Freixenet, Pedro Ferrer, senala que la compania cuenta con un Consejo de Administracion
compuesto por 12 primaos.

Todos los encuestados sefialan |aimportancia
de escuchar voces externas para tener una vision de
negocio mas objetiva e imparcial

Surge aqui una pregunta obligada: ¢Se logra diferenciar el negocio de los asuntos familiares? La respuesta
es casi unanime. Enla mayoria de los casos existe una linea divisoria entre los asuntos familiares internos y las
cuestiones del negocio.

En algunas ocasiones como senala Diego Acosta, "se expresa explicitamente que los temas empresariales
no se mezclan en las reuniones familiares”. "No hablamos de trabajo durante el fin de semana. Intentamos
separar los dos ambientes’, comenta Inés Juste de Grupo Juste Esteban Morabito de MAAHSA
se muestra tambien de acuerdo con esta diferenciacion obligada y aclara que “siempre se ha tratado de

no trasladar los problemas empresariales a la familia”. En esta misma linea, Ramon Agenjo, consegjeroy
secretario de Damm, senala: "Nosotros hemos decidido no mezclar las cosas. La compania es demasiado

importante. Cuando yo fallezca, la empresa continuara. Lo importante es la compania, después [0 demas”.

Existe una clara linea divisoria entre
los asuntos familiares internos y
las cuestiones del negocio
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El protocolo familiar

La existenciay el rol de los valores esta
claramente definido en las companias pero
el problema surge a la hora de transmitirlos

y conseguir que imperen y sean asumidos

e interiorizados por el personal, tanto familiar
como no familiar. Por eso, en algunas
ocasiones se redacta un manifiesto,
constitucion o carta magna donde los valores
son el punto fundamental.

EI71% de las empresas han
redactado un protocolo familiar que
refleja sus valores corporativos
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El51,3% de las empresas encuestadas cuenta con algun documento a modo de protocolo familiar que refleja los
valores de la familia [Grafico 10]. Son mas, un 71,3%, las empresas que han decidido redactar un protocolo familiar
en el que queden reflejados no solo los valores de la familia, sino los valores corporativos de la empresa.

¢Existe algin documento (manifiesto familiar, carta magna,
constitucidn...) que concrete por escrito los valores?

—
"Grafico 10
Valores
familiares
Si
i — 47.4% o
51,3%
Nolose
\
1,3%
4,9%
Valores g :
. 238%
corporativos 4
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No
Nolose

" 71,3%
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Aungue la mayoria de las organizaciones (71,3%) cuenta con este documento, tambien hay quienes han
decidido no poner por escrito los valores corporativos (23,8%). En estos casos, se entiende que los valores estan
implicitos en la ideologia de la familia y no es necesario documentarlos. ‘Hace anos reflejamos los valores en una
‘carta guia’. Sin embargo, este protocolo escrito ya no se utiliza, porque siempre nos inculcaron los valores en la
forma de actuar. Entre los distintos miembros de la familia nos ayudamos a mantener el umbo’, senala Roberto
Ibdriez de la familia 1bdriez.

“Nuestros valores no estan escritos en una carta magna, estan implicitos y
reflejados en los procedimientos y politicas del Consejo de Administracion.
Ademas, los expresamos en cada evento dedicado a la motivacion de nuestros
equipos de trabajo”.

Marilyn Cochamanidis, PET Reciclados Pldsticos, Grupo Kuljis.

"“Existen valores, pero no hay carta magna que los recoja. Son valores
que se comparten en cualquier evento social que realice la empresa”.

Leandro Sigman, Grupo Chemo.

“Se ha hablado muchas veces pero nunca hemos llegado a concretar nada.
Son temas que, ademas, hay que abordar con un 100% de consenso.
En nuestro caso, para este particular, todavia no lo hemos alcanzado”.

Pedro Ferrer, Freixenet.

“El protocolo si esta escrito. Recoge lo que ya vivimos dia a dia en la empresa 'y en
la familia. Los valores vienen de cuna. No es mas que ponerlo por escrito, porque al
final, lo importante es que tu te creas esos valores”.

Participante en Focus Group.
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“Hay un protocolo familiar que hace referencia a los valores mas importantes
de la familia. Se hicieron conjuntamente y se explicitan a través de una
imagen corporativa”.

Inés Juste, Grupo Juste.

“Dedicamos 4 ¢ 5 anos a la construccion y definicion de nuestro documento

de protocolo familiar que, entre otras cosas, define los valores familiares y
empresariales que sustentan nuestra compania. Estos valores se han mantenido
durante los anos”.

José Luis Simaes, Grupo Simaes.

"Estamos elaborando un protocolo cuyo primer capitulo se basa en valores.
El valor principal que tenemos como familia es el legado que nos ha dado
el fundador, nuestro padre. Poder trasmitirlo a la tercera generacion es para
nosotros muy importante”.

Antonio Gassd, Gaes.

“En el caso de la empresa, estan explicitados y con ejemplos de lo que queremos
decir. Cuando definimos un valor, explicamos qué es para Nosotros y ponemos
ejemplos nuestros”.

Francesc Rubiralta, Celsa Group.
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El ejemplo,
el mejor
transmisor

Tanto quienes cuentan con un protocolo familiar escrito
como quienes han decidido no elaborar este documento
senalan que el mejor transmisor para hacer llegar los valores
corporativos a la familia y alos empleados es el eemplo. La
comunicacion se convierte asf en una herramienta clave para
hacer llegar este ejemplo no solo a los miembros de la familia,
Sino a todos y cada uno de los empleados de la organizacion.

“Los valores se transmiten con el ejemplo”

Dante Descrescenzo, Tuk.

“Practicamos con el ejemplo en la familia y en la empresa”

Esteban Morabito, MAAHSA.

"El ejemplo del dia a dia es el mejor transmisor”

Sergio Amoroso, Grupo Jari.

“La mejor manera de explicitar los valores es en el
comportamiento, que se traduzcan en la manera de actuar
de cada dia. El ejemplo es muy importante”

Inés Juste, Grupo Juste.
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La comunicacién en la familia empresaria

—

“La comunicacion es una espinita, siempre se puede

hacer mejor. Es un tema a revisar todos los anos”

Francis Durman. Presidente de Grupo Montecristo

Una
asignatura
pendiente

En el entorno de las empresas familiares existen dos ambitos de comunicacion
que conviene diferenciar. Por un lado, la comunicacion en el seno familiar y por
otro, lacomunicacion entre la familia y la empresa.

Respecto a la primera, segun los datos recogidos en el presente estudio, el
canal mas utilizado para fomentar el flujo de informacion son los encuentros y
las reuniones familiares. “Muchas veces nos juntamos los familiares un fin de
semanay conversamos sobre los distintos temas relacionados a la compania”,
apunta Gonzalo Tanoira vicepresidente Grupo San Miguelen Argentina.
En estos casos, los asuntos del negocio se comentan de manera informal y
espontanea. Taly como explica José Miguel Guzmdn, de Lo Campino:
"En el seno familiar no hay una instancia formal para evaluar como va el negocio
y en laque se expresen sus aprehensiones. Solo lo hacemos los hermanos una
vez al ano, pero de una manera puramente informal y en un contexto de gran
cercania”.

Los testimonios recogidos sugieren que, en algunos casos, [os miembros de

la familia no perciben las reuniones como un sistema protocolarizado, formal

y necesario para el buen funcionamiento del negocio, sino que, mas bien,

los describen como reuniones informales donde los temas de conversacion
surgen espontaneamente. Lorenzo Barrera, de Banco Base, por ejemplo,
comenta que, en su caso, la comunicacion es muy importante en el seno
familiar. Por ello realizan reuniones y eventos donde se comenta el desarrollo de

distintos temas del negocio.
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En la mayoria de los casos, |ainformacion del
negocio se comparte con todos los miembros de la
familia, excluyendo los conyuges

Sinembargo, Guillermo Zambrano, de Proeza, explica en este sentido
que, en su caso, hay una mayor organizacion: "Existen una serie de eventos
organizados para facilitar la comunicacion entre la familia como el foro familiar,
donde los jovenes cuentan sus practicas y los directivos sus experiencias o el
retiro familiar, que es una especie de Asamblea..”. Santiago Casanueva, de
Interproteccio’n, indica que, en su familia, se celebran dos eventos al ano, en
los que "se les da un informe a todos los miembros de la familia mayores de 15
anos en el que se les informa de qué se esta haciendo en el Grupo, guienes son
nuestros clientes principales, cuales son las principales companias con las que
trabajamos..”

En algunos casos, estos eventos familiares no son suficientes y se ha optado
por crear canales para mantener activa la comunicacion entre los diferentes
miembros de la familia. Es, por ejemplo, el caso que comenta Guillermo
Zambrano, de Proeza, donde se ha optado por crear una intranet familiar para
que todos los miembros puedan tener informacion disponible. En este sentido,
Gustavo Adolfo Carvajal de Organizacion CARVAJAL, confiesa que
la tecnologia ha sido una herramienta muy eficaz para este tipo de comunicacion:
"Utilizamos la tecnologia Webex y todos los miembros de la familia pueden seguir
la Asamblea de la familia a traves de videoconferencia”

Respecto a los miembros de la familia con los que se comparte esta informacion,

la mayoria de las companias encuestadas afirma compartirla con todos los
miembros de la familia, excluyendo los conyuges. [Grafico 11].
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De la informacién que es remitida a la familia,

¢con qué miembros se comparte?

—

Financiera
(resultados economicas, ventas...)

Del negocio
(proximas aperturas,...)

Reparto de dividendos

Sobre la gestion de personas

Apariciones en medios
de comunicacion

Noticias en medios
de comunicacion

Estrategias de comunicacion
externay publicidad

Oportunidades laborales

Otra informacion

Con el fundador/es

Solo con los familiares
vinculados laboralmente

“Grafico 11

Solo con los accionistas

Solo con los miembros de la familia Con todos los miembros de la familia,
que no trabajan en la empresa Sin conyuges

La comunicacion en la familia no estd
protocolizada ni cuenta con canales ni
procesos establecidos
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Respecto a la informacion que recibe la familia de la empresa, aungue la
mayoria de los encuestados opina que la existencia de mecanismos de
comunicacion formal influye mucho a la hora de fomentar el compromiso
de la familia con la empresa, casi el 60% confiesa que no cuenta con
ningun mecanismo de comunicacion formal sobre la empresa destinado a
familiares. [Grafico 12].

El58,8% de las empresas participantes no
disponen de un mecanismo de comunicacion formal
destinado a familiares

Undato que ejempilifica cierta carencia informativa es que el 42,5% de los
empresarios encuestados desconocen el volumen del negocio del que su
familia es propietaria. [Datos extraidos de la muestra consultadal.

El42% de los encuestados desconoce el
volumen del negocio del que su familia es propietaria

Esta ausencia de canales formales llama especialmente la atencion cuando
constatamos que los empresarios son conscientes de laimportancia y

las ventajas derivadas de una comunicacion estructurada. Y es que casi

el 80% de los encuestados admite que la existencia de mecanismos

de comunicacion formal influye tanto en el nivel de compromiso de la
familia con la empresa, como en la continuidad (72,5%), evolucion y el
crecimiento de la misma (68,8%). Los consideran, ademas, imprescindibles
para transmitir los valores familiares (81,3%) y aumentar la calidad de las
relaciones familiares (75%) [Grafico 13].

E781% considera que la comunicacion es una
herramienta que ayuda a transmitir valores
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En su empresa, g
sexiste alguin

. 412% 4
mecanismo de

Si
comunicacion o

formal sobre la ~588%
empresa destinado
a fami]'iareS? “Gréfico 12

¢En qué medida la existencia de mecanismos de comunicacién
formal influye en los siguientes aspectos?

—

Grafhco 13

Fomenta el compromiso

0,
de la familia con laempresa 38%
Facilita la evolucion y el 389t
crecimientode la empresa '
Ayuda a transmitir los 50% =
valores familiares
Asegura la continuidad 38%—=
de laempresa
Aumenta la calidad de las
38%

relaciones familiares

Enabsoluto Poco Mucho Totalmente Nolose
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La informacion que mas se comunica;
los datos econémicos

—

Respecto al tipo de informacion que se transmite a la familia, la economica ocupa el primer lugar. Los
datos financieros (90,9%), del negocio (939%) v el estado del reparto de dividendos (81,8%) son los
mas comunicados [Grafico 14]. Analizando los datos obtenidos, observamos que ambitos como

la estrategia de comunicacion externa o la gestion de las personas (comunicacion interna) quedan
relegadas a un segundo plano.

Alguno de los entrevistados confiesa que se encuentra con problemas para poder transmitir
correctamente los valores de la compania. “No se han trasvasado los valores nilos mensajes’,
afirma Marilyn Cochamanidis, de PET Reciclados Pldsticos. En este aspecto, los

entrevistados son conscientes de la ausencia de mecanismos en este sentido y de las necesidades

de mejora en materia de comunicacion. “LLa comunicacion interna quizas es una de las areas en las

que estamos intentando mejorar’, reconoce Pedro Ferrer, consejero delegado de Freixenet.

¢Qué tipo de informacién sobre la empresa
se comunica a la familia?

—

Financiera
(resultados economicas, ventas...)

Delnegocio
(proximas aperturas,...)

Reparto de dividendos

Sobre la gestion de personas

Apariciones en medios
de comunicacion

Noticias en medios
de comunicacion

Estrategias de comunicacion
externay publicidad

Oportunidades laborales

Otrainformacion

“Grafico 14
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En general los entrevistados estiman importante mantener informados a Comunicacién
SOCIios y accionistas sobre los diferentes aspectos que rodean el negocio con socios
familiar. Algunas companias consideran ademas clave fomentar el orgullo de . .
pertenencia en este colectivo. Asilo subraya Mar Rawventds, presidenta de y accionistas
Cordorniu Raventds 'Con accionistas, la comunicacion hace que haya
una continua relacion y un muy buen feeling. (Como lo conseguimos? A
traves de herramientas como el Portal del Accionista, informacion, reuniones,
noticias, etc. Continuamente estamos viendo qué podemos hacer. Se Nos
ocurren cosas y las incorporamaos, siempre pensando que el accionista se

tiene gue sentir muy orgulloso de la compania”.

Sinembargo, la mayoria de los entrevistados reconoce que la comunicacion
hacia socios y accionistas no es todo lo fluida que deberia. “Los socios tienen
un rol que es administrar el alto nivel de operaciones y ahi siempre existe

la percepcion de gue no tienen toda la informacion que quisieran”’, declara
Francis Durman, de Grupo Montecristo.

Porsu parte, Gonzalo Tanoira, de |afamila Miguens, indica que, ensu caso,
el Consejo de Familia se reune con los ejecutivos de la empresa dos veces al ano.

En este punto, algunos explican que la confianza de accionistas y Socios
en la gestion de la familia es clave porgue la informacion llega sesgada.
"Puntualmente reciben informacion pero confian en la gestion”, declara

Inés Juste, presidenta de Grupo Juste

La confianza de accionistas y socios en
la gestion de la familia es clave porque la
informacio’n no llega de forma integra

Los tiempos tampoco estan establecidos. La periodicidad mas comun es la trimestral y la comunicacion de
informaciones puntuales motivadas por alguna noticia de interés. [Grafico 15].

Las vias mas comunes para transmitir dichas informaciones son las reuniones formales de familia, seguidas

por la newsletter y el correo electronico. [Grafico 16].




ahora Inforpress es

ATREVIA

LA CONSULTORA GLOBAL Catedra
DE COMUNICACION
CON ESPIRITU LATINO
N°1 EN ESPANA

Empresa
Familiar

Se trata de canales que sirven para hacer llegar informacion puntual y practica pero al carecer de una

estrategia comunicativa, no existe feedback de parte de estos stakeholders. De manera que, taly como

comenta_José Luis Simaes, presidente ejecutivo de Grupo Simeées, la sensacion es que “emitimos

informacion pero no seé sicomunicamaos, NO se silos receptores asumen esta informacion”. En la mayoria de

los casos, no se han concretado objetivos ni se ha establecido una estrategia ni un plan de comunicacion.

"No hay un sistema establecido, no hay canales ni flujos de comunicacion protocolizados’, confiesa

Esteban Morabito, presidente de MAAHSA, en este sentido.

En la mayoria de los casos, se emite
informacio’n pero no se comunica

¢Con qué regularidad se transmite la informacién?

(Periodicidad de la informacién)

—

Financiera
(resultados economicas, ventas...)

Del negocio
(proximas aperturas,...)

Reparto de dividendos

Sobre la gestion de personas

Apariciones en medios
de comunicacion

Noticias en medios
de comunicacion

Estrategias de comunicacion
externay publicidad

Oportunidades laborales

Otra informacion

Cuando aparece alguna
noticia de interés

Semanalmente

3.3%

37% 3,7%

4,8%

56%

Mensualmente

Grafico 15

4,0%

4,5%

Trimestralmente Anualmente
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<‘A través de qué vias se comunica la informacién?

—

Financiera
(resultados economicas, ventas...)

Del negocio
(proximas aperturas,..)

Reparto de dividendos

Sobre la gestion de personas

Apariciones en medios
de comunicacion

Noticias en medios
de comunicacion

Estrategias de comunicacion
externay publicidad

Oportunidades laborales

Otrainformacion

Newsletter en papel 0
enviado por email

Corrreo
electronico

*Grafico 16
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La En muchas de las empresas, la responsabilidad de comunicar se
responsabilidad personaliza de mahgra que existe una persona externa o varias
. personas de la familia que son las encargadas de hacer llegar la
de comunicar informacion del negocio al nucleo familiar. Esta responsabilidad
se divide por igual entre el director general (24%), el Consejo de
la Familia (24,5%) v algun miembro de la familia que sea parte del

Comité de Direccion (24,2%). [Grafico 17].

121% 3%
¢Quién 1
24% El departamento de comunicacion
S€ €encarga ) de laempresa matriz
de Comunicar El director general
. 24,5% K Elmiembro de la familia que es
los contenidos parte del comite de direccion
relacionados La secretaria de direccion
El consejo de familia
con la empl'esa 4 W Otros, especificar
ala familia ? A 24,2%

12,1% “Grafico 17
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Comunicacién externa: la familia empresaria
en los medios de comunicacion y las
relaciones institucionales

—

La mayoria de las empresas entrevistadas consideran que formar parte de un negocio familiar es

una caracteristica a resaltar en la comunicacion externa del negocio. Tanto es asi que el 41,3% de las
companias utiliza la identidad de la empresa familiar como un atributo que anade valor corporativo. Cerca
de la mitad de este tipo de entidades (46,3%) cuenta con una persona de gran liderazgo que sustenta la
imagen de la compania. Sin embargo, a la hora de establecer un portavoz en los momentos de crisis, las
respuestas muestran que las pautas de actuacion son mas heterogeneas. SOlo un 26,3% manifiesta tener
designado un portavoz.

“Arrastramos los valores de prudencia, de intentar estar lo menos
posible en los medios. Si el refran dice mucho ruido y pocas
nueces, nosotros, al revés; muchas nueces y poco ruido”.

Participante en un Focus Group.

Respecto a la presencia de la familia en los actos relacionados con la comunicacion externa existe un matiz
entre eventos publicitarios y de marketing y actos institucionales. En el primer caso, la familia participa poco
(32,5%) 0 nada (31,3%) en la comunicacion publicitaria. Sin embargo, no sucede o mismo en los actos
institucionales, ya que cerca del 70% de los encuestados reconoce que la familia esta presente en este tipo
de encuentros [Grafico 18],

El41% de las compaiiias utiliza |a identidad de empresa
familiar como un atributo que anade valor a la compania
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Lareputacion juega aqui un papel fundamental a la hora de decidir en que actos tiene presencia o no la
familia. Por eso, es mas comun encontrar a los propietarios en actos institucionales que posicionan a la
compania en su entorno corporativo, que en actos mas divulgativos o eventos publicitarios. En este aspecto,
la familia esta unida a laimagen de marca y todo aquello que afecta a la marca repercute en la familia.
"Cuando eres dueno de una empresa familiar, es tu reputacion la que esta en juego en cada una de tus
acciones’, remarca José Miguel Guzmadn, gerente general de Lo Campino.

En la gestién de la comunicacion externa
¢se contemplan los siguientes aspectos?

—

1,1%
Utilizamos nuestra identidad de empresa familiar
como un atributo de valor corporativo

1.1%
Hay una persona en la familia de gran liderazgo
que sustenta laimagen de nuestra compania

En momentos de crisis, esta establecido que un miembro

de lafamilia es el portavoz ante los medios de comunicacion
2,4%

Algunos miembros de la familia han participado

en la comunicacion publicitaria de nuestra empresa
1.2%

Se cuenta con la presencia de algunos miembros

de la familia en actos institucionales

En absoluto Poco Bastante Totalmente Nolose

El'76 % de las empresas afirman que no
disponen de un protocolo especifico para
gestionar la comunicacion con los medios
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Prudencia EL 76,3% de las empresas entrevistadas declara que no tiene establecido un
a la hora a protocolo especifico para gestionar la comunicacion con los medios. Solo el
. 20% esta preparada en este aspecto [Grafico 19].

comunicar
En la empresa familiar existe una prudencia generalizada a la hora comunicar.
Larazon es el valor que se le atribuye a la discrecion. Muchos de los
entrevistados forman parte de empresas familiares que cuentan con muchos
anos de antiguedad y, con el iempo 'y la experiencia, han interiorizado que
saliren los medios es sinonimo de escandalo y malas noticias. Esta vision
negativa de la prensa y este miedo a tener presencia mediatica sigue vigente.
Por eso, aungque muchas de las empresas dedican parte de sus recursos a
la comunicacion de marca y negocio, son pocas las dedican esfuerzos a la
comunicacion corporativa.

3,8%
<Existe g : o
en la familia <
un protocolo si
, N
especifico para ©
. Nolosé
gestionar la
comunicacion
con los medios? - ‘Grtfico 10

Esta ausencia mediatica tambien tiene repercusiones negativas de las que los
entrevistados son conscientes. "L.os tiempos cambian y te das cuenta de que sino
comunicas, sino estas ahi, no eres nadie. De hecho, sino comunicas, comunican

por ti', explica uno de los participantes de uno de los Focus Group.
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Uno de los aspectos negativos de no tener presencia en los medios de
comunicacion repercute en el negocio porque, en muchas ocasiones, el publico
ylos clientes desconocen la identidad corporativa de la empresa. “Todas nuestras
marcas, incluidas las que no son de Osborme en su origen -como, por ejemplo
Rioja Montecillo, Anis del Mono o Jamon 5J-llevan un endoso de la marca
corporativa, pero puede haber gente que no identifique Osborne con todas
nuestras marcas’, comenta Ignacio Osborne, de Grupa Osborne.

La prudencia, la intencion de pasar desapercibidos y la austeridad son las causas
apuntadas para esta ausencia comunicativa. “No esta escrito pero a nadie se le
ocurre salir diciendo nada. El objetivo es pasar lo mas desapercibidos posible en
todos los ambitos, siempre”, declara otro participante de un Focus Group.

No se comunican fracasos, pero tampoco exitos, de manera que este mutismo
mediatico también repercute negativamente en laimagen de laempresa, ya que
el publico desconoce los logros v las acciones sociales de calado de la empresa.
"Tenemos una fundacion, somos la empresa privada que dona mas dinero en
ayudas y nadie se entera de esto si no lo comunicamos en prensa’, manifiesta en
uno de los participantes en uno de los Focus Group.

Las iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa tambien quedan en el
anonimato: “No tenemos una instancia formal de acciones de RSE, todo se hace
de bajo perfily no se comunica’, explica José Miguel Guzmdn

de Lo Campino.

Otro de los aspectos negativos de la falta de comunicacion externa repercute
enlos propios empleados de laempresa. Ya no se trata unicamente de estar
presente en los medios para existir para los clientes y la sociedad, también se trata
de tener visibilidad externa para que los propios trabajadores se sientan orgullosos
y propietarios de la compania de la que forman parte. “Llega a un punto que es

tu propio equipo quién quiere que su empresa tenga cierta visibilidad. La gente
Quiere trabajar en un proyecto que aparezca en el mapa para que el talento interno

de la empresa esté motivadd’, recalca un participante de un Focus Group.
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La aparicién
en los medios
y la figura de

los portavoces

En muchos casos no existen planes de actuacion ante los medios. Segun
confiesa Guillermo Zambrano de Proeza, "'la comunicacion externa es
de bajisimo perfll, sin nada estructurado”. “No hay una politica © un protocolo
consensuado de actuacion ante las peticiones de medios de comunicacion”,
subraya Inés Juste de Grupo Justeen este sentido.

E156% de los encuestados reconoce que sus portavoces
no han recibido ni formacion niindicaciones sobre como
dirigirse a los medios

Esta carencia de comunicacion extermna se ve reflejada tambien en la
figura de los portavoces. Aungue las empresas familiares reconocen

que los portavoces son muy importantes ya que su imagen se vincula
directamente a la familia, mas de la mitad de las companias encuestadas
(56,3%) reconoce que sus representantes ante los medios no han recibido
ni formacion niindicaciones sobre como deben dirigirse a los medios.

Los periodistas vinculan familia y empresa
y el entrevistado acaba hablando de temas
familiares cuando lo iinico que pretendia era
dar informacion del negocio

Este es uno de los riesgos de la relacion de la empresa familiar con los medios
porque, silos portavoces No establecen claramente la division entre negocio y
familia, los periodistas acaban vinculando en sus preguntas familia y empresa

y el entrevistado acaba hablando de temas familiares cuando o Unico que
pretendia era dar informacion del negocio. En este sentido, han sido muchos los

entrevistados que manifiestan haber caido, casi sin ser conscientes, en este error.
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En este tipo de organizaciones es critico
que los portavoces establezcan una clara linea
divisoria entre negocio y familia

Respecto a la persona escogida para ejercer este papel de portavoz ante l0s
medios, el 46,3% de las empresas encuestadas declara que el portavoz es
un miembro de la familia de gran liderazgo [Grafico 18]. Tomds Pascual,
de Grupo Pascual aclara en este sentido: “La comunicacion esta liderada
por la familia. Los primeros comunicadores de la empresa son miembros de
lafamilia”. Sergio Amoroso, presidente de Grupo Jari, explicaque éles
el portavoz ante los medios pero “intentamaos transmitir a nuestros hijos los
valores para que los expliguen igual, aunque no sean portavoces'. Maria
Eugenia Ferré Principal oficial ejecutiva GFR media del Grupo GEM
aadmite que, en su caso, son los miembros de la familia quienes atienden a
los medios: "Publicamente la familia tiene varios roles. Yo tengo una posicion
publica que me obliga a estar constantemente en los medios, como CEO de
la empresa. Mi hermana, como Publisher y mi hermano como director. Pero
no somos solo los miembros de la familia los que atendemos a la prensa,
tambien hay ejecutivos no familiares que ejercen este rol, dependiendo el
momento y las circunstancias’, aclara.

Existen companias que, en este sentido, han optado por escoger portavoces
que no forman parte de la familia. Es el caso de José Grana, de Grupo
Grana y Montero: "Tenemos portavoces oficiales. Aungue generalmente
los medios quieren que sea yo, lacompania prefiere que sea el CEQ. Los
miembros de la familia no reciben formacion”’, explica.

Hay organizaciones, como Grupo Simaes, que han optado por la opcion
mixta: "Los portavoces son variados, hay personas tanto de la familia como
otros profesionales, que ejercen también de portavoces de la organizacion”,
senala_José Luis Simaes.



Los valores v \a comunicacion enlaempresa familiar

ReﬂeXioneS Una vez analizados los datos cualitativos y
cuantitativos del presente estudio, sugerimos las
ﬁnaleS: siguientes lineas de reflexion:

* Laimportancia que se confiere a los valores es uno de los elementos
diferenciadores de las empresas familiares.

* Los valores son un pilar estratégico de vinculacion familiar y una fortaleza para el
negocio y la reputacion e imagen de la compania.

* Los valores familiares influyen en la gestion de las personas en las empresas.

* Latransmision de los valores a traves del tiempo, con los cambios sociales y
generacionales, es uno de retos destacados.

* | a comunicacion se considera la clave para mantener viva la relacion entre
identidad y valores, lo que a la larga es una ventaja competitiva.

e Eneste sentido, la necesidad de conocer en profundidad el caracter de todos los
miembros y saber comunicarse mezclando vinculos familiares y profesionales es
esencial para mantener la unidad familiar mas alla de la empresa.

* |a comunicacion internay la comunicacion externa son asignaturas pendientes
para la empresa familiar.

* Este tipo de organizaciones no aprovecha el potencial de la comunicacion para
favorecer su negocio, suimagen y su reputacion.

* Engeneral, no cuentan con planes estratégicos de comunicacion, ni canales
establecidos, ni protocolos a seguir en estos ambitos.
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Respecto a la comunicacion interna, aunque los valores se han reconocido

como un elemento esencial y diferenciador, el hecho de que no haya estrategias
de comunicacion para ponerlos en valor y trasladarlos supone, en la practica, la
pérdida de una herramienta clave para una continuidad sostenible del negocio en
el futuro.

Respecto a la comunicacion externa, la ausencia de estrategias comunicativas
deriva en el error de no aprovechar al maximo las ventajas que otorga el “sello de
compania familiar” en el negocio.

Las empresas familiares no cuentan con portavoces definidos ni formados para
atender a los medios. El peligro de esta falta de preparacion es mayor en este tipo
de companias, puesto que la imagen del negocio repercute directamente en la
familia y viceversa.

Es critico que los portavoces marguen una clara linea divisoria entre negocio
y familia.

Dado el bajo perfil comunicativo declarado muchas de las empresas familiares
corren el riesgo de no poder afrontar una crisis con garantias, desde el punto de
comunicacion.

Con una comunicacion externa e interna profesionalizada y dirigida que pusiese
en valor los elementos diferenciadores de estas organizaciones, los beneficios
en rentabilidad, posicionamiento de marca, y continuidad del negocio serian
rapidamente efectivos y visibles, puesto que cuentan con un gran recorrido de
mejora en este ambito.
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