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Resumen / Summary

Este es un pequefio resumen del estudio realizado, dicho estudio se basa principalmente
en el andlisis de las diferencias culturales entre empresas familiares y no familiares.
Para ello, hemos analizado tanto parte de la literatura tradicional, como estudios mas
actuales. A su vez, hemos llevado a cabo el analisis de empresas reales, centrandolo en

la adaptabilidad y el desafio de sucesion de estas empresas.

This is a brief summary of the study conducted. It is mainly based on the analysis of the
cultural differences between family and non-family businesses. For this purpose, we
have analyzed part of the traditional literature as well as more current studies. In turn,
we have carried out an analysis of existing companies focusing the analysis on the

adaptability and the challenge of succession of these companies.



1. INTRODUCCION

1.1 Justificacion

En la sociedad contemporanea actual, el entorno empresarial es dinamico y complejo,
ya que factores externos como la globalizacion o la constante evolucion tecnolégica,
suponen que se requiera de una flexibilidad estratégica capaz de responder a estos
agentes que suponen una constante incertidumbre dentro de este entorno. Segun el
informe “The State of Globalization in 2023 de la Harvard Business Review, pese a las
conjeturas sobre la terminacion de la globalizacion, por el origen de la pandemia de
Covid-19 y otros conflictos geopoliticos, no existen signos de empequefiecimiento
permanente dentro de los flujos internacionales. El movimiento a destacar es el directo
desacoplamiento entre los EE.UU. y China, sin embargo, los flujos entre paises que
cuentan con una armonia geopolitica con los EE. UU o China no muestran una division
mas amplia entre bloques rivales. En cuanto a avances tecnoldgicos se refiere, el Foro
Economico Mundial explica que este cada vez aumenta de forma mas veloz, poniendo
el ejemplo de que al ser humano le tomo6 2.4 millones de afios controlar el fuego, pero
solo fueron 66 afos desde el primer vuelo hasta que el hombre aterriz6 en la luna. Por lo
que, podremos concluir diciendo que estos factores seran claves para comprender el
entorno empresarial, y las empresas deberan ser capaces de adaptar su estrategia

empresarial dentro de esta constante evolucion.

La eleccion del tema "La influencia de la cultura familiar en la estrategia empresarial”
supone una gran oportunidad por el potencial del mismo, y gracias al analisis del
contexto historico que le precede, podremos llegar a comprender aspectos
fundamentales, como lo son la gestion y toma de decisiones en el &mbito empresarial.
Debido a la ya nombrada globalizacion, las empresas se enfrentan de forma cotidiana a
nuevos desafios, por lo que cobra especial relevancia comprender como las diferentes
dinamicas empresariales, ya sean familiares o no, afectan desde lo mas profundo de
cada organizacion. A continuacion, desarrollamos las diferentes razones latentes, por las
que se cree oportuno analizar la influencia de la cultura familiar en la estrategia

empresarial como un factor determinante:



Influencia existente en la toma de decisiones estratégicas: En el caso de la
mayoria de empresas de caracter familiar, los principales cargos suelen ocuparse
por miembros de la familia fundadora, y la toma de decisiones estratégicas, se ve
influenciada por consideraciones mas subjetivas como las relaciones
interpersonales de los miembros. Cuando los lideres de empresas familiares
comprenden estos aspectos mas subjetivos, pueden anticipar tanto amenazas

como oportunidades que puedan surgir para buscar el beneficio de la empresa.

Valores y principios organizacionales: Debemos de ser conscientes de que en el
seno de cada empresa familiar existen unos valores o principios organizacionales
diferentes, es decir, existe una cultura empresarial propia arraigada con el paso
del tiempo. En adicion a lo comentado con anterioridad, debemos tener en
consideracion la lealtad latente entre los empleados de un mismo nticleo
familiar, ya que sus relaciones interpersonales van mas alla del mundo laboral
principalmente. El analisis de empresas que retinen estas caracteristicas, podra
proporcionar informacion sobre diferentes aspectos relevantes, como conseguir
un mayor compromiso en la relacion empleado-empresa, o la obtencion de una

mayor sensacion de pertenencia dentro de la entidad empresarial.

Eleccion de nuevos cargos: Este sera uno de los momentos clave en el que
pueden surgir conflictos de intereses entre los miembros de la unidad familiar,
llegando a generar situaciones de tension que pondran en riesgo la supervivencia
de la empresa. Podriamos tratar a este factor como uno si no el mas a tener en
cuenta ya que el 65 % de las empresas familiares no perduran mas alla de la
primera generacion, y este indice se incrementa en el paso de la segunda a la
tercera generacion, donde solo sobreviven entre el 10% y el 15% (Saldafia

Gonzalvo, n.d.)



e Cambios dentro del mercado: Un aspecto clave a destacar, sera la capacidad que
las empresas tengan en lo que a adaptabilidad se refiere, por lo que cobrara
especial relevancia analizar las diferencias existentes entre empresas familiares y
no familiares en este aspecto, ya que sera uno de los factores relevantes para
asegurar la supervivencia de la entidad. La comprension de como esta
flexibilidad puede terminar siendo una ventaja competitiva, sirve de referencia a

las entidades a la hora de decidir su estructura corporativa.

e Reputacion historica: El legado de una empresa, ya sea familiar o no, pueden
llegar a influir de manera directa a la imagen que los consumidores tienen de la
marca, por lo que sera conveniente analizar dicha reputacion. Segin Mondragon
(2006) “La Imagen Corporativa se puede considerar como un factor que ayuda a
crear valor a una marca, ya sea a favor de la empresa en general o un producto

en especifico, abarcando una amplia gama".

En resumen, el estudio de las diferentes estrategias empresariales, y de si estas guardan
una cultura familiar, sera de especial relevancia para la comprension del complejo
mundo laboral actual. El andlisis de los diferentes factores clave existentes dentro de
este entorno, y las diferentes similitudes y/o diferencias que surgen entre empresas

familiares y no familiares facilitaran la comprension del funcionamiento de las mismas.

1.2. Metodologia

La metodologia a seguir, pretende identificar aquellos aspectos que nos hagan
comprender si existe una correlacion entre las culturas familiares en el mundo
empresarial, y las diferentes medidas estratégicas que adoptan las empresas. Para hallar

esta meta, seguiremos un enfoque cualitativo y descriptivo.

Identificar las diferentes culturas empresariales existentes serd uno de los principales

aspectos a estudiar, para el procedimiento de identificacion se estudiaran en profundidad



articulos académicos que guarden relacion con nuestro tema, informes empresariales,
libros en lo referente al tema y documentos historicos. A su vez, cobrara especial
relevancia el desafio de sucesion al que se enfrentan las empresas familiares y no
familiares, asi como la identificacion de la capacidad de adaptabilidad de estos dos tipos
de empresas. Compararemos a empresas familiares con no familiares, con el fin de

medir estas situaciones.

La identificacion de la cultura empresarial, tanto en el caso de las empresas familiares
como no familiares, nos va a proporcionar la informacion necesaria para poder
determinar si existe o no una correlacion entre estos factores. Este estudio, sera llevado
a cabo analizando la toma de decisiones en los momentos criticos de las empresas reales

que estudiaremos.

Por lo que, la comparacidn entre estos dos tipos de empresas, nos proporcionara los
resultados para comprender si existen o no diferencias aparentes. Ademas,
conseguiremos enfocarlo desde un punto de vista objetivo y completo, debido al andlisis

de diferentes fuentes de informacion con el fin de obtener una vision global.

1.3. Objetivos

e Objetivo general

o Estudiar la influencia de la cultura familiar en las diferentes decisiones y

estrategias ejecutadas dentro de las empresas familiares.

e Objetivos especificos



e Explorar si la sostenibilidad y capacidad de adaptacion de la empresa se ve

afectada en el largo plazo por la cultura empresarial familiar.

o Estudiar la diferente gestion corporativa dentro de empresas familiares y no

familiares en lo que al desafio de sucesion refiere.

Lo que se pretende lograr con la eleccion de estos objetivos especificos, es llegar a
entender de forma precisa y detallada cuales son los principales factores que afectan
dentro de la cultura empresarial, y de la eleccion estratégica que estas empresas toman.
Ademas de esto, ejemplificaremos casos reales tanto de empresas exitosas como no
exitosas de este tipo, y como estas han afrontado momentos clave dentro de la historia
misma, como pueden ser la eleccion de sucesores, su estructura organizacional o su

capacidad de adaptacion.

Cabe afiadir, que al comparar estas empresas con empresas no familiares referentes
dentro del mundo laboral, conseguiremos ofrecer una perspectiva global que nos
ayudard a comprender mejor el funcionamiento de las empresas con cultura familiar, y

de como estas se relacionan con el resto de empresas de su entorno.

2. MARCO CONCEPTUAL DEL TEMA ELEGIDO

2.1. Cultura familiar

Para llegar a comprender el funcionamiento de las empresas que cuentan con una
cultura familiar, es imprescindible conocer realmente tanto qué es una empresa familiar
como el concepto de su cultura. Definiremos la cultura como el producto de las

creencias, valores y metas integradas en la historia y lazos sociales (Hall et al., 2001).

Siempre ha existido cierto conflicto o diversidad de opiniones a la hora de definir de
forma especifica qué es una empresa familiar, por lo que se hace necesario un breve

recorrido por la literatura académica.



Segun Chua et al. (1997) consideran como empresa familiar aquella empresa que es
dirigida de forma sostenible y, potencialmente, con simultaneidad de generaciones
implicadas para dar forma y perseguir la vision formal o implicita de la empresa,

mantenida por los miembros de una familia o por un pequefio nimero de familias.

Por su parte, Lozano Posso (2000), define como empresa familiar al tipo de unidad
empresarial que suele operar a partir de la disponibilidad de capital y trabajo de origen
familiar o doméstico, y en la cual las relaciones laborales presentan elementos

diferenciadores con respecto a otro tipo de organizaciones empresariales.

Asi, Martinez (1984) define empresa familiar “tanto al gran emporio industrial o
comercial cuyo capital sélo pertenece a un solo grupo familiar, como a la modesta
unidad econdmica en la que trabajan los miembros de una familia con unos pocos

empleados ajenos a la misma”

En 1997 Gersick et al. definen como empresa familiar a aquella organizacion donde la
propiedad de los integrantes y/o la direccion se encuentran en manos de un grupo

humano en el que existen vinculos familiares.

Gallo y Domenec (2004) comentan que todavia queda lejana una definicion clara sobre
el qué es una empresa familiar; sin embargo, identifican a estas como aquellas empresas
en el que poder de decision reside en una familia, tanto responsabilidades de gobierno
como la direccidn se ejercen por alguno de los miembros del nticleo familiar, y al menos

la empresa cuenta con integrantes de la segunda generacion.

Segun la Real Academia Espaiiola (RAE) se entiende por cultura al conjunto de modos
de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico,
industrial, en una época, grupo social, etc. Una vez definido este término, procederemos

a observar diferentes definiciones sobre el qué es la cultura de una empresa familiar.

En lo que a factores internos concierne, un elemento que con frecuencia se omite es el
de si existe una cultura familiar o no dentro de cada organizacioén. Edgar Schein (2004)
define la cultura organizacional de las empresas como “Aquel conjunto de creencias que
comparten los miembros de una organizacion sobre cudl es la mejor forma de hacer las
cosas, las cuales definen la vision que la empresa tiene de si misma y del entorno”. Una

vez observado el significado de cultura empresarial u organizacional, podemos entender



a la cultura familiar como una extension de lo que Edgar Schein nos define como

cultura organizacional.

Sabater Sanchez et al. (2003), definen por cultura empresarial familiar a la ideologia
basica seguida por la familia propietaria, que se caracteriza por los valores, las normas y

tradiciones o formas de actuar en la vida.

La cultura propia de la empresa familiar es el resultado de algunas variables como los
valores, acuerdos, historia, relaciones, creencias y costumbres, los mismos que

caracterizan a la familia que las dirige (Esparza, Garcia & Duréndez, 2010)

Poza (2007), define por cultura de la empresa familiar la coleccion de valores definidos
por comportamientos que existen en una empresa como el resultado del liderazgo que

proveen los miembros de la familia, tanto en el pasado como hasta nuestros dias.

Como podemos observar, existe diversidad de opiniones, lo que nos dificulta la
comprension de los conceptos explicados. Por lo que, al existir variedad de opiniones
sobre los conceptos de empresa familiar y cultura familiar, existira un debate conforme

a como definirlos.

A continuacion, procedemos al estudio de los diversos factores culturales existentes, y

de cémo estos influyen a la hora de la eleccion de las diferentes decisiones estratégicas.

Poniendo el foco en los valores o creencias que una familia posee, observamos que
existen diferentes valores dependiendo de cada unidad familiar. Mientras que, algunas
familias se guian por valores mas positivos como la honestidad, empatia o la
comprension, otros entornos familiares menos sanos se caracterizan por valores
negativos como la competitividad o la envidia. Esto mismo es comentado por Laura

Sanchez Pulido (2021):

La empresa familiar se describe como una estructura donde se solapan el ambito
familiar y el empresarial, ambos con objetivos y necesidades no siempre compatibles.
La fuerte interaccion entre familia y empresa, no presente en empresas no familiares,
hacen que factores no economicos como el vinculo emocional de la familia con el
negocio, asi como otro tipo de sentimientos (como el amor, la lealtad o el sentimiento de

pertenencia) influyan directamente en sus decisiones estratégicas).

A su vez, debemos ser conscientes de que en las no familiares también existe una

transmision de valores, tal vez de forma no tan directa como en el caso de las familiares,
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ya que como bien hemos comentado anteriormente en este caso se solapan &mbito
familiar con el empresarial. Deberemos de ser conscientes de que el reto de la
transmision de los valores, no es s6lo un reto que afecta al entorno familiar
(trabajadores familiares, accionistas, familiares politicos, etc...) sino que también tiene
su impacto en los trabajadores no familiares, ya que no debemos olvidar que los valores
condicionan la cultura corporativa, y ésta es fuente de la més sostenible ventaja

competitiva. (Carlos Agustin Moreno, 2016)

En este punto es donde nos surgen las siguientes cuestiones: ;Quién es el lider? ;Existe
comunicacion dentro de la familia? ;Coémo se toman las decisiones relevantes? Todas
estas cuestiones son tema de conflicto en la sociedad actual, ya que existen multitud de

opiniones dispares dentro de este campo.

Es aqui donde pueden surgir tensiones, y las empresas deben de aprender a afrontarlas
para asegurar su supervivencia en el tiempo. Un claro ejemplo de posible problema o
tension, seria el de que dentro de la familia exista una verticalidad en la toma de
decisiones, que esta venga originada de los principios tan rigidos dentro de nuestra
cultura como es el respeto por las decisiones paternas o de los mayores en general. Este
conflicto puede trasladarse del entorno familiar al empresarial, lo cual puede generar un
modelo jerarquico y autoritario, donde las 6rdenes que da el lider se ejecutan sin
discusion y sin ponerse en duda, lo cual con el paso del tiempo puede originar conflictos
de autoridad, clima organizativo tenso, e incluso crear una deslealtad oculta por
miembros de la empresa (Serna Goémez, 2005, 44). Esta situacion de conflicto, sera
habitual en las empresas familiares de menor tamafio, aunque en ocasiones también

surgird en empresas familiares de tamafio mayor.

2.2. Empresas familiares vs no familiares

Aunque bien es cierto que dentro de nuestro estudio se prioriza el analisis de las
empresas familiares, con el fin de determinar si existe una cierta influencia familiar
dentro de la cultura empresarial, debemos de ser conscientes de que estas no son el

unico tipo de empresas existentes, ya que existen las empresas no familiares. Teniendo
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en cuenta el volumen empresarial en Espafia podemos decir que el 89% de las empresas
en Espafa son empresas familiares, lo que supone una cifra cercana a 1,1 millones de
empresas. En la actualidad crean el 67% del empleo privado, lo que supone un total de
6,58 millones de puestos de empleo, generando el 57,1% del PIB del sector privado.

(Cifras Instituto de la Empresa Familiar, n.d.)

Actividad Empresas

TOTAL 82,8
Industria 741
Construccion 80,49
Comercio 86,2
Transporte v Hosteleria 90,6
Resto de servicios 80,0

Tabla 1- Empresas familiares por grupo de actividad en %. Fuente: Instituto

Nacional de Estadistica (2016).

Estudiando esta tabla, podemos observar como las empresas familiares cuentan con
mayor presencia en las actividades relacionadas con el transporte y hosteleria, con un
90,6% de empresas familiares. Por el contrario, es en el sector industrial es donde
cuentan con una menor presencia, siendo el 74,1% las empresas familiares que se

dedican a esta actividad.

Ademas, podemos observar como existe un predominio de la empresa familiar en todos
los sectores analizados en el estudio, siendo la media de empresas familiares total de

82,8%.

En un informe realizado por Mandl (2008), centrado en las principales cuestiones de la
empresa familiar en Europa, sefiala que, aunque también existen grandes empresas en
Europa que son familiares, el sector de la empresa familiar estd dominado en general
por las pymes y, en particular por las microempresas. Ademas, aflade que aunque las
empresas familiares estan activas en todos los sectores de la economia, en muchos de
los paises europeos analizados, la presencia de las empresas familiares es mas frecuente
en los sectores tradicional y laboral intensivos (manufactura, construccion, comercio
minorista, turismo...) si bien es cierto que, se estd produciendo un cambio dentro de

estos sectores, ya que, segiin una encuesta realizada por PwC en el que se encuestaron a
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2801 empresas familiares, revela que entre las grandes prioridades de las empresas
familiares se encuentran la mejora de las capacidades digitales y el aumento del uso de

las nuevas tecnologias.
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Grafica 2- Porcentaje de empresas familiares por tamano del establecimiento.

Fuente: Instituto nacional de estadistica.

Estudiando este grafico, podemos ver como el 82,8 % de todas las empresas espafiolas
son de propiedad familiar. Podemos observar como entre las empresas que cuentan con
50 o mas empleados, las empresas no familiares comienzan a predominar. Este
porcentaje de predominancia se acentiia a medida que aumenta el tamafio de las
empresas. Como bien sefiala Maria Fumanal (2021), las empresas familiares deberan de
prepararse para aceptar la entrada de socios externos a la empresa, con el fin de poder
competir contra el constante crecimiento global, acelerado tras la pandemia. Existe la

posibilidad de que dentro de las empresas familiares haya una cierta resistencia a la
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entrada de capital externo, lo que puede limitar su capacidad de crecimiento, o incluso
el cese de la actividad empresarial. Esto puede observarse en el grafico, donde se sigue
una tendencia descendente a lo largo del mismo, pudiendo observar que, a mayor
tamafio de la empresa, menor es la posibilidad de que esta sea familiar. A su vez,
destacamos que el 84,1% de las empresas con un nimero de empleados inferior a 10

seran de caracter familiar.

Si cruzamos los datos de estos dos graficos, podremos llegar a suponer que la mayoria
de las empresas familiares en Espafia perteneceran al sector primario y servicios, y que,
a su vez, el tamafio de estas serd bastante pequefio, contando en la mayoria de ocasiones
con menos de 10 empleados en némina. Esto se debe a que, dentro de estos sectores,
existe un menor numero de barreras de entrada, y resulta mas sencillo mantener el
control de la empresa por el nticleo familiar, hechos que propiciaran que la mayoria de

empresas familiares sigan este patron.

Dentro de la gestion empresarial en las empresas familiares, suele existir un grado de
compromiso muy alto con el negocio, y con los integrantes del mismo, ya que las
relaciones interpersonales van mas alla de lo profesional. Aunque bien es cierto que este
tipo de gestion se podria considerar una especie de arma de doble filo, ya que, como la
gestion va mas alla de lo meramente empresarial, los conflictos o tensiones familiares

que aparezcan pueden afectar de manera directa a la manera de gestionar la empresa.

Si nos centramos en la gestion de las empresas no familiares, deberemos de ser
conscientes que cuentan con el beneficio de atraer y retener de forma mas sencilla a
personal externo a la empresa con talento y hambre. Esto, en parte ocurre debido a que
aquellos miembros de empresas familiares que no pertenecen a la familia pueden temer
que los miembros de la misma tomen las decisiones importantes de manera informal, y
que incluso exista un techo de cristal que limite las oportunidades profesionales a
aquellos externos al nucleo familiar (Caspar et al., 2010). A su vez, también debemos
de ser conscientes lo que bien comenta Javier Ortiz (2021), solemos asumir una relacién
entre empresa no familiar y profesionalizacion, cuando segiin datos del INE en Espafia
el 20% de las empresas son no familiares, mas del 38% entre los 10 y 49 empleados, y
de estas ultimas el 70% es dirigida por sus propietarios. Estos datos sugieren que, el
hecho de que estas empresas sean gestionadas por sus propietarios, puede limitar la

profesionalizacion de las mismas.
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Dentro de los aspectos clave en lo referente al campo estratégico, en de las empresas
familiares se destaca una vision empresarial a largo plazo, por lo que sus estrategias
seguiran este camino. Este tipo de empresas, no buscan tanto un gran beneficio a corto
plazo, si no que se centran en que la empresa perdure en el tiempo, y se asegure su
viabilidad con el paso de los afios, es decir, podriamos decir que su estrategia principal
se basa en conseguir una estabilidad. La razon principal por la que estas empresas
siguen esta estrategia, es la de asegurar una continuidad generacional, ya que existe el
deseo de que el negocio pase de generacion en generacion. Ademas, destacaremos que
como la estructura de estas empresas es familiar, existe una mayor facilidad en la
comunicacion y la adaptabilidad a la hora de tomar decisiones o realizar cambios en las
estrategias. A su vez, un estudio de Harvard Business School sobre la toma de
decisiones en empresas familiares y su crecimiento, destaca que incentivar la
participacion de los empleados no familiares en la toma de decisiones es primordial para
facilitar el crecimiento y el desarrollo de este tipo de empresas. Por lo que, debera de ser
un aspecto clave la creacion de un canal directo y claro de comunicacion para todos sus
empleados, indistintamente de que sean miembros del nticleo familiar o no.
Centrandonos en lo que supervivencia de este tipo de empresas se refiere, deberemos de
ser consciente del problema existente en lo que a continuidad generacional se refiere, ya
que, segun un estudio realizado por el Instituto de Empresa Familiar, 3 de cada 10
empresas familiares no logran sobrevivir a la transicion a la segunda generacion, hecho

que se acentiia todavia mas al pasar de la segunda a la tercera.

En el caso de las empresas no familiares, los aspectos clave a destacar son los
siguientes: Estas no tienen como principal objetivo el centrar su estrategia en el largo
plazo, es decir, aunque si son conscientes de este y lo tienen en estima, también toman
riesgos en el corto plazo. Sin embargo, cabe destacar que a ningun socio le agrada la
idea de perder su inversion, por lo que, buscaran el equilibrio entre la asuncion de
riesgos y las posibles ganancias. Ademas, al contrario que en el caso de las empresas
familiares, este tipo de empresas priorizan aspectos como innovacion y adaptabilidad,
objetivo con el que también cuentan las empresas familiares. Como hemos comentado
con anterioridad, en el caso de aquellas empresas no familiares de pequeiio y mediano
tamafio, sera en su mayoria el propietario el que gestione, por lo que la estructura de la
misma no estard muy profesionalizada. Mientras que, en el caso de las empresas de un

mayor tamafo, la estructura tomara un aspecto mas profesionalizado, en la que, el
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propietario no serd el que gestione en diferentes areas de la empresa. En lo que a
asegurar su supervivencia se refiere, cabe destacar que, aunque no enfrentan el mismo
desafio de continuidad generacional que las empresas familiares, cuentan con sus
propios desafios. Centrandonos en el desafio referente a la sucesion en el caso de este
tipo de empresas, deberan de encontrar a un nuevo lider que cuente con principios y
valores acorde a los que la empresa posee, por lo que a menudo este tipo de empresas
tendran que buscar en el mercado laboral externo a su propia empresa con el fin de

encontrar sucesores idOneos.

2.3. Herencia y legado

El legado e historia que una empresa familiar posee afecta de forma directa tanto a la
estrategia empresarial, como a la cultura organizacional con la que cada empresa cuenta.
Por lo que, este aspecto o factor, sera de especial relevancia para comprender el
funcionamiento de las empresas familiares. Estos seran los principales aspectos que

surgen al estudiar dicho factor:

o Identidad y valores: En cada empresa familiar se cuenta con unos valores que
han sido transmitidos por la familia fundadora desde el momento de la
fundacion, y que han quedado arraigados en el tiempo. Por lo que, conociendo
dichos valores con los que cuenta la empresa, podremos llegar a conocer e
incluso prever las estrategias o decisiones que la empresa vaya tomando, ya que
estas irdn en consonancia a estos valores. En 1999 Dumas y Blodgett llevaron a
cabo un estudio, en ¢l definen los principales valores que existen dentro de las
empresas familiares y de como ellos afectan de forma directa en la toma de
decisiones. Su estudio sobre 50 empresas familiares identifica como principales
valores los siguientes: Calidad (42%), compromiso (25%), responsabilidad
social (20%), justicia (18%), respeto (14%), integridad (12%) y honestidad
(6%). Debemos de ser conscientes, y matizar que este estudio no es muy
representativo ya que cuenta con una muestra muy pequeiia. Ademas, este tipo
de valores surgen sobre todo en empresas con una larga tradicion, que se

encuentran en segunda o tercera generacion. Cabe destacar que existe la
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posibilidad de que estos valores aparezcan también en un pequeiio nimero de

empresas de primera generacion.

Sucesion en las empresas familiares: El plan de sucesion en la empresa familiar
cobrara especial relevancia, ya que esta sucesion es el principal motivo por el
que dichas empresas fracasan, de hecho, tinicamente el 30% de las empresas
familiares sobrevive a la segunda generacion, el 15% a la tercera, y inicamente
el 1% a la cuarta. (Jaimes Bolivar Grisly Damaris y Arias Neida Albornoz,
2021). Ademas, existe el riesgo de que el primogénito inicamente conozca el
“know-how” de la empresa que va a heredar, por lo que, sera conveniente que
cuente con experiencia laboral externa a su empresa. Debido a esto, si no cuenta
con esta experiencia externa, no contara con una vision global del
funcionamiento de més empresas, y no tendré la capacidad de adaptacion
necesaria para asegurar la supervivencia de su empresa en muchos casos. Como
bien comenta Stephanie Brun de Pontet y Christopher J. Eckrich, se recomienda
que los miembros de la familia trabajen primero fuera de la empresa para ganar
experiencia y confianza. Ademas, seglin la encuesta realizada por el PwC
‘Grandes expectativas: La proxima generacion de lideres de empresas
familiares’ el 70% de los encuestados ha trabajado fuera de su empresa familiar

con el fin de ganar experiencia y credibilidad.

Un problema adicional en la sucesion puede ser una cierta resistencia del lider
actual a ceder el poder. La mayoria de los dirigentes de empresas familiares se
encuentran con dos sentimientos contradictorios a medida que les llega la hora
de jubilarse: El primero de ellos, es el de pasar el testigo a sus hijos, mientras
que el segundo es el de mantener el control de la empresa todo lo que sea
posible. Estos objetivos opuestos pueden provocar un efecto negativo en la
relacion del padre con sus hijos, y provocar una paradoja en la que el lider

ensalza y subestima al mismo tiempo las capacidades de su hijo para liderar la
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empresa. Por lo que, este tipo de comportamiento puede dar lugar a poner en

peligro el proceso de sucesion. (Jeroen Neckebrouck, 2021)

e Relevo generacional: Por Gltimo, destacaremos que las empresas familiares se
centran en conseguir el éxito para intentar dejar asi a las generaciones futuras un
patrimonio. Ademads, se enfocan en ensefiar y preparar a las proximas
generaciones para que consigan preservar este patrimonio, y se siga obteniendo
el éxito empresarial. Este segundo aspecto lo tienen muy presente la mayoria de
las empresas familiares, y son muy pocas las que lo consiguen, siendo este la

base para que la empresa perdure en un largo plazo.

Una vez comentado todo esto, vamos a centrarnos en conocer como se lleva a cabo la
transmision de los valores empresariales dentro de la familia, para que estos perduren en

el largo plazo. Ricard Agustin (2021) comenta lo siguiente:

Valores como el esfuerzo, la humildad, el trabajo en equipo, la confianza, el éxito, la
calidad, el compromiso, la vision a largo plazo, la autenticidad o el espiritu de
superacion y de emprendimiento son parte del legado familiar. Estos valores van mas
alla de lo material y de lo empresarial e influyen en la imagen, la resiliencia, los

resultados y el futuro del negocio.

Los valores no son algo que se pueda inventar, sino que se van gestando a lo largo de
los anios de vida de la empresa familiar y se transmiten de generacion en generacion. El
simple hecho de definir cudl es (o queremos que sea) nuestra vision, nuestra mision y
nuestros valores no los convierte en reales por el simple hecho de haberlos puesto por
escrito en la web de la empresa, por ejemplo. Debe de haber una consistencia entre lo
que somos, lo que decimos que somos y lo que hacemos. De lo que se trata es de
conseguir que estos valores guien el devenir del negocio en el dia a dia e inspiren las

actuaciones de todos los familiares.

Esta cita destaca que los valores transmitidos de generacion a generacion se crean poco

a poco por los miembros de la empresa, son el conjunto de las caracteristicas o valores
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que han tenido los miembros de la empresa de la unidad familiar. Por lo que,
dificilmente pueden cambiarse estos valores que una empresa familiar ya tiene, por
mucho que se quiera realizar un cambio de rumbo empresarial, ya que, por mucho que
una empresa diga que su mision, vision y valores son unos, realmente estos seran los
que la empresa ponga en practica, es decir, lo Optimo seria que existiera una correlacion
entre lo que la empresa dice ser y lo que realmente esta sea. Ademas, debemos de ser
conscientes de que este proceso en el que se crea la cultura empresarial, consigue

completarse a lo largo del tiempo, involucrando a todos los componentes de la empresa.

2.4. Adaptacion al cambio

En lo que a adaptacion al cambio se refiere, debemos de ser conscientes de que partimos
de una situacion empresarial en Espafia en el que la mayoria de estas empresas son de
un tamafio pequeno, y suelen dedicarse al sector primario, como se ha indicado con
anterioridad. Estos hechos, provocan que no tengan todos los recursos o capacidades
que puedan tener empresas grandes y profesionalizadas. Las empresas grandes y
profesionalizadas son capaces de anticipar los cambios, mientras que, las mas pequefias
suelen ser empresas reactivas, es decir, reaccionan una vez se ha producido el cambio.
Esto se debe a que las grandes empresas cuentan con un mayor nimero de recursos y
una mejor estructura organizativa, mientras que aquellas empresas de menor tamafio
tenderan a ser mas reactivas, ya que no cuentan con esta cantidad de recursos (Drucker,

1986).

Para conocer como funciona la adaptacion al cambio dentro de las empresas familiares,
es conveniente conocer también cémo funciona esta adaptacion dentro del entorno

familiar, como bien comenta Braulio Vivas Moreno (2006):

Las familias en general se adaptan bien a los cambios, demostrando con los hechos,
que la unidad familiar sigue siendo una de las estructuras mas flexibles; puede
adaptarse a nacimientos y defunciones, a cambios de valores y de ritmos de vida. Como
resultado de esto, las familias frecuentemente encuentran que el tipo de cambios a
realizar sugeridos por el proceso de planificacion, son mas faciles de gestionar de lo

que se pudiera esperar a priori.
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Como bien nos expone el texto, se puede entender que segun Braulio Vivas Moreno
(2006) aquellas empresas que tengan la caracteristica de ser familiares partirdn con una
cierta ventaja a la hora de adaptarse al cambio, ya que las caracteristicas que poseen las
familias podran extrapolarse al ambito empresarial, por lo que podremos entender que
aquellas empresas familiares que sepan aprovechar esta situacion partiran de una
situaciéon mas favorable que el resto. Debemos de ser conscientes que la afirmacion que
comenta Braulio Vivas Moreno no siempre es asi, ya que hay quién opina lo contrario,
en el caso de la revista SciElo (2020) comentan que los procesos ejecutados para la
adaptacion al cambio se sustentan en una cultura organizacional fuerte, lo cual induce a
que exista resistencia. Esto genera la necesidad de promover programas de desarrollo
organizacional que disminuya la resistencia al cambio, asi como, romper con viejas
costumbres dando paso a nuevas tecnologias. Esta cita proviene de un estudio realizado
por la revista SciElo, que parte del analisis de la capacidad de adaptabilidad de las
pequefias y medianas empresas. Dicho estudio, parte del principio de que aquella
empresa que cuente con una cultura organizacional fuerte generara cierta resistencia al
cambio, es decir, aquella empresa con tradiciones y cultura empresarial muy arraigadas,
caso de la mayoria de empresas familiares, encontrard una mayor dificultad en lo

referente a la adaptabilidad.

Cabe destacar que la mayoria de las empresas familiares no estdn enfocadas a la
innovacion, ya que, como hemos podido observar en estudios anteriores, la mayoria de
este tipo de empresas centran su actividad en el sector primario, y cuentan con ausencia
de caracter innovador. Es decir, estas empresas se ven obligadas a adaptarse a estos
cambios por un mero acto de supervivencia, ya que si no lo hiciesen no podrian perdurar
en el tiempo, por lo que, se adaptan por obligacién y no por devocion. Ademads, la
mayoria de empresas familiares no son siquiera capaces de adaptarse al cambio por
obligacion, ya que la esperanza de vida media de las empresas familiares es inferior a
25-30 afios (Angel L. Merono, 2023). Siendo conscientes de este hecho, todo nos hace
indicar que este tipo de empresas son capaces de sobrevivir mientras esta al cargo el
fundador o fundadores de la empresa, y que esta suele desaparecer a la hora de
encontrar el relevo generacional. Estos indicios se confirman con el estudio nombrado
con anterioridad realizado por el Instituto de Empresa Familiar, que concluye que 3 de
cada 10 empresas familiares no logran sobrevivir a la transicion a la segunda

generacion, y que este hecho se acentuia todavia mas al pasar de la segunda a la tercera.
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Otro aspecto clave que merece la pena destacar es el del proceso de sucesion que se
lleva a cabo en estas empresas, este tipo de empresas, como hemos comentado con
anterioridad, busca una continuidad generacional. Para asegurar este relevo
generacional es importante fomentar el asesoramiento inverso, donde los miembros mas
jovenes de la familia puedan compartir nuevas ideas y conocimientos con los miembros
mayores y viceversa. Esto promueve un intercambio enriquecedor de experiencias y
perspectivas de generaciones. Ademas, establecer programas de desarrollo profesional
brinda oportunidades de aprendizaje y crecimiento para todas las generaciones,
facilitando la transferencia de conocimiento y habilidades entre ellas (G.Guti, 2024). Es
por ello que, si queremos que dentro de las empresas familiares el proceso de
adaptacion al cambio ocurra de forma natural, debera de existir una comunicacion
directa entre todos los miembros de la empresa. Esto es un aspecto clave y necesario en
las empresas, ya que, si no se tiene en cuenta la opinion de todos los miembros, solo se
tiene la perspectiva de los lideres al cargo, hecho que hace peligrar la supervivencia de
la empresa, ya que a la hora de llevar a cabo el proceso de relevo generacional exista

una mayor dificultad.

En lo referente a la innovacion dentro de las empresas familiares, hay que ser
conscientes de que es uno de los pilares fundamentales para alcanzar el éxito, como bien
sefala Peter Drucker (1985), “La innovacidn es el instrumento especifico del
emprendimiento. El acto que dota a los recursos de una nueva capacidad para crear
riqueza”. Sin embargo, dicha innovacion no tiene por qué ser invertir en maquinaria de
gran coste o llevar a cabo el desarrollo de productos revolucionarios, como bien
comenta Josep Tapies en su articulo “Sin innovacion no hay futuro” (2015), la

innovacion es el motor de supervivencia de todo tipo de empresas.

Pese a que surjan desafios a la hora de innovar, las empresas familiares cuentan con
fuertes incentivos para hacerlo, ya que como bien hemos comentado con anterioridad,
este tipo de empresas buscan asegurar la supervivencia en el largo plazo, asegurando asi
un relevo generacional. La innovacion, es, por tanto, de gran relevancia en multitud de
campos, como lo son la mejora de procesos, las estrategias a seguir o la capacidad de

adaptacion frente a cambios del mercado.
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Esta innovacion, aunque sea uno de los principales ejes en torno a los que deben girar la
mayoria de empresas familiares, puede suponer un gran desafio para muchas empresas,
ya que no todas estan enfocadas a la innovacion, si no que deben de innovar porque se
ven obligadas. Uno de los principales desafios que pueden llevar a limitar la innovacién
dentro de las empresas familiares es el presupuesto, ya que si observamos los datos en
Espafia vemos como el 89% de las empresas son familiares (Instituto de la Empresa
Familiar) y que el porcentaje correspondiente a pequenas y medianas empresas dentro
de Espafia es del 99,83% (Pymes.com) por lo que teniendo en cuenta estos datos
podemos llegar a intuir que la gran mayoria de empresas familiares existentes seran
pequefias o medianas empresas. Teniendo en cuenta estos datos podremos entender que
estas contardn con una serie de limitaciones para innovar ya que por norma general no
dispondran de todas las herramientas necesarias, siendo uno de los principales
limitantes el referente al presupuesto. Sin embargo, como bien sefiala en su teoria
Schumpeter en el afio 1934, la innovacion, un fenémeno multidimensional, es capaz de
manifestarse en multitud de formas, como lo son la optimizacién de procesos existentes,
la implantacion de innovadores estrategias comerciales, o la inclusion de tecnologias
emergentes. Aunque las diferentes entidades empresariales pueden enfrentar el desafio
de las restricciones presupuestarias, existen multitud de estrategias y herramientas de
innovacion disefiadas para ser capaces de adaptarse en funcion del nivel de recursos. Por
lo que, aunque el presupuesto puede representar un obstaculo, no necesariamente

impide el desarrollo de la capacidad innovadora de una empresa.

Otro aspecto que podra dificultar el desarrollo de la innovacion dentro de estas
empresas, sera el de que estas empresas cuentan con unos valores muy arraigados, y que
en muchas ocasiones entraran en conflicto estos valores con la innovacion que se debe
de realizar, por lo que deberdn de intentar encontrar sinergias o puntos comunes entre
sus valores y la innovacion necesaria para adaptarse de la mejor forma posible. Como
bien sefiala Henry Ford, “Si siempre haces lo que siempre has hecho, siempre obtendras
lo que siempre has obtenido”. Esta cita, nos sugiere que, aunque la innovacion pueda ser
un desafio para aquellas empresas con valores fuertemente arraigados, también sera el
principal componente para alcanzar el éxito y asegurar la supervivencia. Debemos de
ser conscientes de que en el caso de aquellas empresas que tengan la innovaciéon como

valor arraigado, y dispongan de una mayor predisposicion al cambio, partiran en
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situacion de ventaja respecto a sus competidoras ante nuevos desafios u oportunidades

emergentes.

Aun con todos estos aspectos negativos, un informe de EY e IE University senala que
las empresas familiares invierten un 66% mas en innovacion que las empresas no
familiares. Ademas, por cada millon de euros destinado a I+D, las empresas familiares
obtienen un 16% mas de patentes que las no familiares. El informe concluye explicando
que, en unas condiciones de igualdad, tanto de tamafio como de estimulos, seran las
empresas familiares las que innoven mas y mejor. Por lo que, concluimos diciendo que,
aunque bien es cierto que las empresas familiares se enfrentan a desafios unicos, son
estas empresas las que también disponen de una serie de ventajas, que hacen conseguir
en lo referente a la innovacidon una mayor eficacia que las empresas no familiares. Estos
datos resultan opuestos a los que comenta Aiello et al (2020), explican que, aunque si
bien es cierto que las empresas familiares invierten una mayor cantidad de recursos en
innovacion, la tasa de reversion obtenida es menor a la de las empresas no familiares en

términos generales.

Segun mi criterio, afirmamos que las empresas familiares destinaran un mayor nimero
de recursos a la innovacion, aunque la mayoria de empresas familiares seran empresas
tradicionales. Estas innovaciones seran llevadas a cabo con la finalidad de asegurar la
supervivencia de la empresa, no porque sus lideres cuenten con espiritu innovador que
les impulse constantemente a cambiar. A su vez, podemos concluir diciendo que, aunque
bien es cierto que las empresas familiares invierten mas en innovacion, existira variedad
de opiniones en lo referente a la eficiencia que este tipo de empresas tienen para

conseguir una mayor tasa de reversion.

3. DESARROLLO EMPIRICO DEL CUERPO DEL TRABAJO

3.1 Estudio de casos: Empresas familiares y no familiares

Para el estudio de las empresas familiares he decidido elegir dos, cada una con
diferentes caracteristicas. La primera es Mercadona, cadena de supermercados

espafiola reconocida a nivel nacional e intencional (debido a su expansion a Portugal),
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en 2023 contd con una cifra de negocio de 35.527 millones de euros y una inversion de
10.000 millones de euros. La segunda empresa familiar que estudiaremos, sera
Construcciones Lépez Fondén, empresa familiar que centr6 su actividad en el sector
de la construccion dentro de la comarca de Valdejalon y en la ciudad de Zaragoza, de
tamafio pequefio y que tuvo que cesar su actividad en el afo 2014. Como se puede
observar, he decidido optar por dos empresas familiares de caracteristicas muy
diferentes con el fin de obtener una vision global sobre este tipo de empresas.
Analizaremos el caso de Mercadona, y de como esta ha alcanzado el éxito, hecho que
mayoria de empresas familiares no consiguen alcanzar. A su vez, la compararemos con
Construcciones Lopez Fondén, empresa que refleja la realidad de la mayoria de las

empresas familiares que se crean.

Como bien hemos comentado, la primera empresa que hemos elegido dentro del grupo
de empresas familiares, ha sido Mercadona, ya que esta cuenta con un modelo
empresarial que también ha sido muy exitoso y que ha conseguido obtener un
crecimiento constante con el paso de los afos. Esta empresa comenz6 abriendo
supermercados Unicamente en Espafia, y con el transcurso de los afos gracias a su €xito
ha conseguido expandirse a paises como Portugal en donde este afio cuenta con
conseguir la cifra de 60 tiendas en el pais vecino y abrir su mayor centro logistico hasta
la fecha (El Economista, 2024). Su modelo de negocio se basa en ser una cadena de
supermercados que centra su enfoque en conseguir una alta satisfaccion en el cliente
gracias a su gama de productos de marca blanca a precios competitivos y de calidad

similar a productos de marca de, en teoria, calidad superior.

La segunda empresa familiar elegida, Construcciones Lopez Fondon, fue creada por una
pareja de hermanos en el afio 2000, tras afios trabajando con su padre en el oficio de la
construccion, este se jubila y deciden crear esta nueva empresa dedicada al sector. Esta
empresa alcanz6 a realizar 5 obras a la vez en sus aflos mds prosperos, contando con una
plantilla media de unos 10 empleados y facturando una media de 600.000 euros anuales.
A partir del afio 2011, debido a la situacién del sector, sufrié una importante reduccion
tanto en su actividad empresarial, como en su nimero de trabajadores, acordando el

cese de la misma en el afo 2014.

Cabe destacar que también realizaré el analisis de dos empresas que no sean familiares,
con el procedimiento anterior, es decir, elegiremos una empresa no familiar grande y
exitosa, y una empresa no familiar de un tamafio pequefio. De esta forma, podremos
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llevar a cabo una comparacion mas profunda y detallada de las diferencias y puntos
comunes que existen entre estos dos tipos de empresas. La primera empresa que he
decidido elegir no familiar ha sido Apple, esta es una de las empresas de tecnologia mas
grande a nivel mundial, cuenta con mas de 500 tiendas en 23 paises. Su cifra de
negocios en el afio 2023 fue de 383.2 millones de ddlares siendo la empresa tecnologica
mas valiosa del mundo, con un valor estimado cercano a los dos billones de dolares.
Como observamos, se trata de una empresa no familiar grande y exitosa, por lo que, por
estas razones la comparamos con Mercadona. Entre sus actividades mas recurrentes se
encuentran la venta de dispositivos electronicos y software, u ofrecer servicios en linea
como lo son Apple TV+ o Apple Music. Bien es cierto que Apple se centra en este
sector, y Mercadona se orienta mas en todo aquello relacionado con el sector
alimenticio. Esto puede hacernos creer que no son muy comparables, pero hay que ser
conscientes que las dos son lideres dentro de su sector, y que cuentan con experiencia

tanto en su mercado nacional como en el internacional.

La otra empresa por la que he decidido optar es Libreria Antigona, empresa no familiar
de un tamafio pequefio centrada en el sector literario. Esta, se especializa en el campo de
humanidades, con secciones de Poesia, Narrativa, Filosofia, Historia, Critica literaria,
Arte, Fotografia, Cine, ademés de una amplia coleccion de cedés de musica y peliculas.
Esta empresa, realiza su actividad principal en la provincia de Zaragoza, y cuenta con
aspectos comunes a Construcciones Lopez Fondén, como pueden ser la cifra de
negocios anual, o la plantilla de trabajadores de la que dispone. Por lo que, en mi
opinion son empresas de caracteristicas similares, que realizan su actividad dentro del
mismo territorio y comparten posiciones semejantes dentro de sus respectivos

mercados.

3.2. Contexto historico

A continuacidn, vamos a comentar el contexto historico que precede a cada una de
nuestras empresas escogidas realizando diferentes lineas temporales para cada una de
estas empresas, ya que de esta forma podremos comprender mejor porqué han decidido
tomar las decisiones elegidas a lo largo del tiempo, asi como las estrategias practicadas

por las mismas.
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La primera empresa a comentar es Mercadona, a continuacién, vamos a ver la linea
temporal que precede a esta empresa para poder ver su evolucion de la forma mas visual

posible:

1977: Creacion de Mercadona en Valencia como una carniceria

e 1981: Juan Roig adquiere la empresa propiedad de sus padres, la cual en aquel

momento contaba con ocho tiendas de ultramarinos en Valencia.

o 1988 - 1998: Expansion en Espafia con la metodologia de adquirir diferentes

cadenas de supermercados.

e 2016: Comienza el proceso de internacionalizacion con el proyecto para su

entrada en Portugal.
e 2019: Apertura de la primera tienda en Portugal.

e 2021: Implantacion del Modelo Tiendas 6.25 centrado en la reduccion de

plasticos y gestion de los diferentes residuos.

e 2023: Desde el afio 2016 hasta la actualidad, Mercadona ha invertido mas de
10.000 millones de euros para llevar a cabo esta gran transformacion a un

modelo de negocio en consonancia a los valores de la sociedad actual.

Fuente: Mercadona. (25 de enero de 2024). En Wikipedia, la enciclopedia libre.

La siguiente empresa a observar va a ser Construcciones Lopez Fondon, a continuacion,

observamos también su linea temporal para conocer el contexto historico de la misma:

e Inicio: El padre funda una pequefia empresa de construccion con 2-3

trabajadores.

e 1985: El hermano menor deja de estudiar y se une a la empresa, seguido por el
hermano mayor afios después. Ambos aprenden el oficio con su padre,
adquiriendo habilidades en todos los aspectos de la construccion de una casa,

desde la cimentacion hasta los acabados.
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1992: El hermano mayor asume responsabilidades de presupuesto y otros roles
administrativos. La empresa comienza a manejar mas obras, con cada hermano
supervisando una obra con sus respectivos peones. La plantilla crece a unas 7

personas en total.

2000: El padre se prejubila y los dos hermanos asumen el control de la empresa.
La empresa pasa de ser una sociedad civil a una sociedad limitada y cambia su
nombre a Lopez Fondén S.L. La plantilla sigue creciendo, con el hermano
mayor como gerente y el menor como encargado. La empresa maneja 3-4 obras

a la vez, ya sean casas nuevas o reformas.

2003: La empresa comienza a subcontratar a gremios y maneja hasta 5 obras a la
vez. La plantilla crece a 8-9 empleados fijos, y con la subcontratacion, a mas de

20.

2000-2010: La empresa tiene una facturacion media anual de unos 600.000
euros, invierte en maquinaria y experimenta un crecimiento durante los afios

buenos.

2011: Comienza una reduccion de obras y de la plantilla debido a la crisis

economica.

2014: Los hermanos deciden cerrar la actividad de la empresa debido a
problemas de cobro y a la dependencia del entorno para sobrevivir. La empresa
solia trabajar para particulares para poder sobrevivir bien y tenia una buena

adaptabilidad respecto a otras competidoras.

Fuente: Luis Miguel Lopez Fondon, socio fundador de Construcciones Lopez Fondon

Una vez vistas las empresas pertenecientes al grupo de empresas familiares, vamos a

observar las lineas temporales de las empresas no familiares, con la finalidad de

entender como han ido desarrolldndose y si cuentan con aspectos comunes a los de las

empresas familiares, en primer lugar, vamos a observar la linea temporal de la empresa
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e 1976: Steve Jobs, Steve Wozniak y Ronald Wayne fundan Apple Computer
Company.

e 1980: Apple se hace publica a $22 por accion.

e 1984: Lanzamiento de Macintosh.

e 1985: Steve Jobs abandona la empresa.

e 1997: Steve Jobs regresa a Apple y se convierte en el CEO interino.

e 2001: Lanzamiento del iPod y la iTunes Music Store.

e 2007: Apple Computer cambia su nombre a Apple Inc., y lanza el iPhone.
e 5de octubre de 2011: Steve Jobs fallece.

e 2011: Tim Cook asume el cargo de CEO.

e 2020-presente: 5G y Apple Silicon.

Fuente: Apple. (17 de mayo de 2024). En Wikipedia, la enciclopedia libre.

La tltima empresa que vamos a analizar es la empresa no familiar Libreria Antigona, a

continuacion, observamos la linea temporal de esta empresa:

e 11 de junio de 1988: La libreria Antigona fue fundada en el nimero 25 de la

calle Pedro Cerbuna, junto a la Universidad de Zaragoza.

e Desde su creacion: La libreria se especializé en humanidades, ofreciendo
secciones de Poesia, Narrativa, Filosofia, Historia, Critica literaria, Arte,

Fotografia y Cine.
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e Alo largo de su historia: La libreria ha organizado numerosas actividades como
presentaciones de libros y lecturas poéticas, convirtiéndose en un espacio de

referencia de la vida social y cultural de la ciudad.

e En algiin momento, Julia Millan, una de las libreras, se embarc6 en un proyecto
editorial: ediciones Sin Pretensiones, en el que participan autores e ilustradores

como Daniel Nesquens, Elisa Arguilé, Ana Lobez, Alberto Gamon, entre otros.

e Hasta la fecha: La libreria ha sido un punto de encuentro y de referencia para los

amantes de la cultura y la literatura durante mas de cuarenta afos.

Fuente: Asociacion de librerias de Zaragoza (2023)

3.3. Estrategias clave

A continuacion, nos dispondremos a estudiar algunos de los momentos clave de cada

una de las empresas elegidas, y de como han conseguido adaptarse a estas situaciones.

Si nos centramos en el caso de Mercadona, el primer momento clave que surge, es el de
su cambio en la politica de precios. En el afio 1993, Mercadona opt6 por elegir la
estrategia de precios llamada SPB (Siempre Precios Bajos) (Web Financial Group S.A.,
2015), esto supuso un cambio de rumbo total en su modelo de negocio. Esta estrategia
consiguiod favorecer al crecimiento de Mercadona, tanto durante los afios de crisis, como
durante estos ultimos afos. Cabe destacar, que uno de los objetivos principales que
Mercadona tiene, es el de ofrecer productos de calidad a un precio bajo y estable, el
hecho de mantenerse fiel a este objetivo hizo que Mercadona se diferenciase de sus
competidores, y se colocase por encima de ellos. Sin embargo, en estos ultimos tres
afos, este objetivo ha estado peligrando, ya que, en Espafa, segin un informe de la
Organizacion de Consumidores y Usuarios (OCU, 2024) se ha llegado a la conclusion
de que ha subido un 38% el precio de la cesta de la compra de los consumidores

espafioles, siendo el aceite de oliva el producto que mas se ha encarecido con una subida
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del 225% en los ultimos 36 meses. Si nos centramos en el caso de Mercadona, el
informe nombrado anteriormente detalla que se sitia justo en la media con una subida
de sus precios del 38%, por lo que esta situacion estard haciendo peligrar su politica de
precios siempre bajos, y debera de tomar las medidas oportunas para intentar detener

este crecimiento.

Otro aspecto clave al que Mercadona ha tenido que hacer frente, es el referente a la
transformacion digital existente en la sociedad actual. Alguna de las decisiones
adoptadas por Mercadona ha sido: Comenzar a vender de forma online en el afio 2018
en Valencia (Marchal, 2021), y desde entonces han ido expandiendo este modelo de
negocio por todo el territorio donde comercializa Mercadona. En 2017 Mercadona firmo
un contrato con SAP Espafia (Mercadona Digital Innovation, 2017), empresa de origen
aleman que centra su actividad en el sector tecnologico. Este contrato provoco la
transformacion o desarrollo de multitud de procesos de la cadena de suministros o la
implementacion de una gran cantidad de Software y servicios. Desde 2016, afio en el
que Mercadona decidié adoptar una total transformacion de la compaiia, la empresa ha
invertido 10.000 millones de euros en lo referente a innovacion siendo el desarrollo de
la misma uno de sus principales objetivos, para intentar conseguir adaptarse a la
sociedad actual. Toda esta inversion y capacidad de adaptacion ante los diferentes
cambios, hace que Mercadona sea una de las principales empresas dentro de su sector,
llegando a facturar en este Ultimo afio 35.527 millones de euros (Resultados Mercadona

2023, 2024).

En el caso de Construcciones Lopez Fondon, he tenido la oportunidad de hablar con uno
de los socios fundadores. Al preguntarle por los diferentes momentos clave que han

afrontado, me ha comentado los siguientes:

Uno de los primeros momentos clave que la empresa tuvo que afrontar, fue en el afio
2002, con el cambio de moneda en Espana de la peseta al euro. Este cambio supuso que
los beneficios de la empresa aumentaran de forma considerable, provocando asi el
crecimiento de la misma, tanto en su volumen de obras como en numero de empleados.
Este hecho provocd que también en 2002 los dos hermanos socios de la empresa
optasen por dividir el reparto de responsabilidades. El hermano mayor tomo la gerencia
de la empresa, y paso del trabajo de campo al trabajo de oficina, siendo este el
responsable de presupuestar obras, realizar planos o atender a clientes potenciales entre
otros. Mientras que, el hermano menor sigui6 trabajando en la obra, siendo éste el
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responsable de la construccion de las mismas. Podemos observar como en este
momento clave, la capacidad de adaptacion de la empresa fue bastante alta, ya que los
hermanos fueron capaces de adoptar nuevos roles en base a las necesidades que la

empresa tenia en aquel momento.

En el afio 2011, surge otro momento clave que Construcciones Lopez Fondén tuvo que
afrontar. Tras el “reventon” de la burbuja inmobiliaria en el afio 2008, la empresa
comenzo a entrar en declive, pero es en el afio 2011 cuando sufren las consecuencias
mas notorias. Comenzo a disminuir el volumen de obras que la empresa llevaba al
mismo tiempo, y se vieron obligados a realizar un recorte en la plantilla. A su vez, como
comenta Luis Miguel Lopez Fondon (Hermano mayor que asumio el rol de gerente), se
vieron obligados a ajustar los presupuestos, para realizar el mayor nimero de obras lo
maximo posible, disminuyendo asi sus beneficios de forma notoria. Por lo que,
observamos que, durante este periodo, la empresa tuvo que adoptar un cambio en su
politica de precios, donde paso6 de incluso “inflar los presupuestos de las obras”™ a tener
que ajustarlos lo méximo posible debido a la situacion socio-econdmica en la que

Espana estaba inmersa.

A continuacidn, vamos a estudiar los diferentes momentos clave que han surgido en las
empresas no familiares elegidas. En el caso de Apple uno de sus primeros momentos
claves ocurre en el afio 1997, la empresa se situaba proxima a la bancarrota debido a la
importante disminucion en el volumen de ventas durante este periodo. Es entonces,
cuando Steve Jobs decide volver a tomar el liderazgo de la empresa, consiguiendo un
importante acuerdo con Microsoft y evitando asi la desaparicion de Apple. Debido a
esto, y al nuevo enfoque innovador, con el lanzamiento del IPhone o el iMac entre otros,
consiguié cambiar el rumbo de la empresa llevandola al éxito empresarial. Observando
este momento clave, podemos concluir diciendo que Apple sufria una dependencia
significativa de la vision y capacidad de innovacion que Steve Jobs poseia. (Rodriguez,

2018)

En el afio 2011, aparece otro momento determinante en la historia de Apple, el
fallecimiento de Steve Jobs. Este hecho podria hacernos dudar de la capacidad de
supervivencia que la empresa poseia, ya que hasta entonces la capacidad de innovacion

de Steve Jobs habia marcado el rumbo de la empresa. Es aqui cuando aparece la figura
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de Tim Cook, hasta entonces vicepresidente senior de operaciones mundiales, el cual
fue contratado por el propio Steve Jobs. Bajo el liderazgo de Tim, la empresa fue capaz
de seguir el mismo camino innovador, por lo que decidieron seguir la misma estrategia

empresarial responsable de catapultar a Apple hasta el éxito.

El altimo momento clave a estudiar data del afio 2019, con la crisis en la cadena de
suministros originada por el comienzo de la pandemia del Covid-19. Debemos de ser
conscientes que la pandemia afect6 a todas las empresas a nivel global. Este hecho,
afect6 a Apple teniendo que cerrar sus tiendas fisicas durante el periodo de
confinamiento o sufriendo interrupciones dentro de sus diferentes cadenas de
suministros, debido a la paralizacion de las fabricas chinas entre otros. Durante este
periodo, Apple demostrd una gran capacidad de adaptacion, ya que comenzd a potenciar
diferentes negocios online, consiguiendo un aumento de los ingresos en lo respectivo a

servicios como Apple Music, servicios en la nube, etc.

Por tltimo, vamos a analizar la Libreria Antigona. Uno de los momentos clave que la
libreria ha tenido que afrontar, es la evolucion digital actual, ya que la aparicion de
multitud de grandes superficies que comercializan libros en linea, como el caso de
Amazon o Fnac, ha hecho peligrar el volumen de ventas de Libreria Antigona. La
empresa ha sido capaz de diferenciarse de estas grandes empresas, consiguiendo ser un
punto de referencia y encuentro en la ciudad de Zaragoza para aquellas personas

amantes de la literatura.

Los momentos de crisis econdmica en Espana también han sido periodos clave para la
empresa, ya que estas crisis suelen afectar de forma directa a pequefios comercios, como
es el caso. En el caso de la Libreria Antigona, al posicionarse en un segmento del
mercado muy especifico logrando satisfacerlo durante muchos afos con sus productos y
servicios ofertados, ha conseguido fidelizar a su clientela de una forma eficaz. Durante
la pandemia originada por el Covid-19, la libreria tuvo que cerrar su actividad en la
tienda fisica. Durante este periodo consiguid potenciar sus redes sociales (Instagram y
Facebook), e intentd dar soluciones a sus clientes habituales a través de estos canales de
comunicacion. La libreria da la posibilidad de tener una cuenta propia para cada cliente,
durante este periodo se propuso la solucidon de que estas cuentas fuesen extensivas, es
decir, que pudiera utilizarla tanto el cliente habitual como todo su entorno, buscando
conseguir un mayor numero de pedidos para asegurar su supervivencia, y mostrando su
capacidad de adaptacion ante una situacion tan inusual.
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3.4. Desafio de sucesion

Si ponemos el foco en el desafio de sucesion que la mayoria de empresas deben de
afrontar, vamos a hablar en primer lugar del caso de Mercadona. Como hemos
explicado en el contexto historico, Mercadona surge en 1977 cuando los padres de Juan
Roig, actual lider, deciden abrir una carniceria en Valencia. Es en el afio 1981, cuando
Juan Roig adquiere en propiedad Mercadona, la cual habia evolucionado a una tienda de
ultramarinos, con 8 locales en Valencia. Desde ese afio hasta la actualidad, Juan Roig ha
sido el pilar fundamental de la empresa, y como bien ha comentado en multitud de
ocasiones, seguira al cargo mientras se encuentre en la condicion 6ptima para ello. Si
bien es cierto, que dentro de la empresa existe un plan de continuidad del que no se
conocen detalles, y que el sucesor ya esta decidido. Cabe destacar que Juan Roig cuenta
con cuatro hijas, todas con un nivel de cualificacion alto, dos de ellas trabajan dentro de
la empresa familiar asumiendo altos cargos y responsabilidades. Mientras que, el resto
de hermanas han optado por buscar su futuro laboral fuera de la empresa familiar. Como
observamos, y suele ocurrir en la mayoria de grandes empresas, Mercadona se ha
anticipado a cualquier imprevisto que pueda ocurrir, ya que ha sido capaz de crear un
plan de sucesion, como bien explica Juan Roig, "Por si a mi me pasa algo, estan creados

los sistemas para que haya un sustituto".

En el caso de Construcciones Lopez Fondon, el momento clave en la sucesion
generacional ocurre en 2000, tras la prejubilacion del padre. Hasta ese momento, el lider
de la empresa familiar habia sido el padre, mientras los hijos fueron aprendiendo el
oficio, y en ese afio decide dar un paso a un lado, siendo los dos hijos los que asumen el
liderazgo empresarial. Es aqui cuando empiezan a surgir multitud de enfrentamientos
entre el padre y sus hijos, ya que, aunque en teoria habia decidido prejubilarse, queria
seguir asumiendo responsabilidades y tomando las decisiones més relevantes. Estos
enfrentamientos hicieron peligrar la supervivencia de la empresa, ya que los hermanos
priorizaban el bienestar familiar al éxito empresarial, llevando a plantearse en multitud
de ocasiones el cierre de la actividad empresarial para evitar el conflicto. Es aqui donde
entra la madre de los hijos y esposa del padre, la cual consiguié convencer a su marido

de cesar su actividad dentro de la empresa, terminando asi con el desafio de sucesion.
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Una vez solventado este problema, los hermanos deciden proceder con el reparto de
tareas y responsabilidades en el seno interno de la empresa, con el fin de evitar futuros
conflictos y asegurar la supervivencia. Cabe destacar, que los hermanos siempre han
tenido muy buena relacion y su comunicacion es directa, por lo que, desde el comienzo
de su liderazgo, hasta el cese de la actividad, no surgieron apenas situaciones de tension
o malentendidos. Por tltimo, observamos como la empresa solo sobrevivio hasta la
segunda generacion, siendo parte del 70% de las empresas familiares que no consiguen

sobrevivir mas alla. (Jaimes Bolivar Grisly Damaris y Arias Neida Albornoz, 2021).

En el caso de Apple, esta nace en el afio 1967, cuando Steve Jobs y Steve Wozniak la
fundan. En 1977 decidieron optar por Michael Scott para ser el primer CEO en la
historia de Apple, para que sus fundadores pudieran poner el foco de atencion en el
desarrollo de productos. Durante el breve periodo de 1981-1983 pasa a ser CEO de
Apple Mike Markkula, el cual tras una serie de tensiones entre ¢l y Steve Jobs, junto al
fracaso de los productos lanzados durante su mandato decide dimitir. A este le releva
John Sculley, hasta entonces vicepresidente de PepsiCo, el cual fue CEO hasta el aiio
1993. Durante este periodo, Jonh Sculley pretendia utilizar los conocimientos de
marketing que poseia, y en 1985 ¢l y su junta deciden proceder con el despido de Steve
Jobs, tras una serie de discrepancias con €l. Es aqui cuando Apple entra en un periodo
de declive, y su volumen de ventas baja considerablemente, por lo que, en el afio 1993
John Sculley presenta su dimision. En el afio 1993 llego al puesto de CEO Michael
Splinder, el cual decidi6 optar por la estrategia seguida por su antecesor John Sculley, la
cual consistia en desarrollar cualquier tipo de producto que pudiese hacer aumentar el
volumen de ventas de Apple, hecho que podia hacer peligrar la identidad de la marca.
Esta estrategia fracaso, y en el afio 1996 pasa a ser CEO Gil Amelio, el cual compra la
empresa NeXT, compafiia fundada por Steve Jobs. Tras una bajada considerable del
valor de las acciones de Apple, se decide por despedir al hasta entonces CEO en el afio
1997 y volver a confiar en Steve Jobs para este puesto. Hasta el afio 2011 Steve Jobs
ocupa el cargo, y gracias a su enfoque innovador se consiguen grandes éxitos con sus
nuevos productos. En el afio 2011, tras graves problemas en la salud de Steve Jobs, este
decide apartarse a un segundo plano, siendo Tim Cook, hombre de confianza de Steve,
el que lo releva. Tim Cook ha sido el CEO desde el afio 2011 hasta la actualidad, su

liderazgo se caracteriza por tener puntos comunes con el de Steve Jobs, y a su vez
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aportar su enfoque propio en el desarrollo de los nuevos productos (Los CEO De Apple

a Lo Largo De Su Historia, 2015).

Por ultimo, si estudiamos el caso de la Libreria Antigona, podemos observar como Julia
Millan y Pepe Fernandez han ocupado el liderazgo desde su creacion. En estos ultimos
afios han decidido afiadir a la plantilla de la libreria a Violeta, una joven trabajadora.
Este hecho nos puede hacer indicar que los fundadores estan llevando a cabo un proceso
de transmision de informacion, con el fin de conseguir un relevo generacional dptimo

que pueda continuar con la actividad empresarial.

A continuacién, procedemos a comparar dicho desafio de sucesion entre las empresas
familiares y no familiares en base a su tamafio. Por lo que en primer lugar analizamos el
caso de Construcciones Lopez Fondon y Libreria Antigona. Como hemos comentado,
en el caso de Construcciones Lopez Fondon, surgieron diferentes disputas entre el padre
de familia y los hijos, esto debido a que el orden de liderazgo no estaba establecido
formalmente, a su vez siempre se prioriz6 el bienestar familiar por encima del
empresarial. Mientras que, en el caso de Libreria Antigona podemos observar como esto
no fue asi, ya que desde un principio se establecié que tanto Julia Millan como Pepe
Fernandez iban a compartir responsabilidades, a su vez, con la incorporacion en
plantilla de Violeta en estos ultimos afios, podemos intuir que se quiere dar paso a un
relevo generacional en un futuro. Cabe destacar, que en esta empresa no ha surgido
conflicto entre Violeta y los fundadores de la empresa debido a que el reparto de

responsabilidades estd mas claro que en la empresa familiar.

En el caso de Mercadona, empresa familiar de gran tamafo, observamos como en lo
referente al desafio de sucesion existe un plan de sucesion confidencial, con el fin de
anticiparse a cualquier imprevisto, por lo que, en este sentido la empresa se encuentra
preparada. A su vez, han seguido un liderazgo centralizado en el que Juan Roig cuenta
con el poder. Respecto a los hijos del mismo, destacaremos que dos han ocupado cargos
en diferentes areas dentro de la empresa, y los otros dos han buscado oportunidades
laborales fuera de la empresa familiar. En el caso de Apple, destacamos la inestabilidad
en lo referente a la figura del lider, ya que, en el transcurso de la historia de la empresa
han surgido periodos de inestabilidad y tension debido a esto. Cabe destacar, que Apple
ha superado estos periodos de crisis, y desde el afio 2011 cuentan con el liderazgo de
Tim Cook, y se ha conseguido esa estabilidad con la que no contaban en etapas
anteriores.
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4. CONCLUSIONES

En este ultimo apartado expresaré las diferentes conclusiones que he obtenido acerca de
la influencia de la cultura familiar en las diferentes decisiones y estrategias ejecutadas

dentro de las empresas familiares.

En primer lugar, he de reconocer que antes de la elaboracion de este trabajo apenas
conocia las diferencias existentes entre empresas familiares y no familiares, y si esta
influencia cultural de la familia era notoria o no. Tras la elaboracion del mismo he
conseguido conocer mas sobre el tema y ser consciente de que esta influencia cultural es

determinante para el devenir de la empresa.

Cabe destacar como aspecto clave el referente al desafio que enfrentan las empresas a la
hora de buscar un nuevo sucesor, y de como esta toma de decisiones varia dependiendo
tanto de si la empresa es familiar o no, como del tamafio de la misma. A su vez, he
podido conocer que uno de los principales objetivos de las empresas familiares es el de
llevar a cabo un relevo generacional exitoso, y que este objetivo en la mayoria de
ocasiones no consigue culminarse. Ya que, como comentamos con anterioridad el 65 %
de las empresas familiares no sobrevive mas alla de la primera generacion (Saldafia
Gonzalvo, n.d.). Para asegurar que este desafio se lleve a cabo de forma eficaz, hemos
podido observar coémo aquellas empresas de mayor tamafio cuentan con un plan de
sucesion, con el fin de asegurar su supervivencia en el largo plazo ante posibles

imprevistos.

Por tltimo, hemos podido analizar la diferente capacidad de adaptacion al cambio que
poseen las empresas tanto familiares como no familiares, y si esta se ve afectada por la
influencia cultural de la familia. Hemos podido concluir observando cémo esta
influencia seré determinante, ya que aquellas empresas familiares que cuenten con un
nucleo familiar que promueva la innovacion y desarrollo contaran con una situacion de
partida ventajosa respecto a sus competidoras. A su vez, destacamos también que esta
capacidad de adaptacion se verd influenciada por el tamafio que tenga la empresa, ya
que aquellas empresas de mayor tamafio, contaran con un nimero superior de recursos
que facilitaran anteponerse a los posibles imprevistos de forma mas eficaz. Mientras
que, la mayoria de empresas de menor tamano tenderdn a ser mas reactivas y se

adaptaran a los nuevos cambios una vez estos ya hayan ocurrido.
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