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RESUMEN

La empresa familiar es una forma de entidad muy comun dentro del tejido empresarial
espafiol, su peso es grande a niveles macroecondmicos, gran influencia sobre el
producto interior, empleo... por ello es importante y debemos mimarla.

A lo largo del proyecto vamos a analizar la empresa familiar y las teorias de diversos
autores, se van a analizar sus caracteristicas, los diferentes tipos, sus fortalezas y
debilidades, asi como la gestion de los miembros de la empresa que son ajenos a la
familia. Con posterioridad, el proyecto se adentrara en la Industria de Pelugueria y otros
tratamientos de belleza, en la cual el modelo de empresa familiar es recurrente, se
analizara el entorno del sector, asi como la gestion de los trabajadores dentro de un
salon de belleza, por ello se llevara a cabo la puesta en practica de un sistema de
compensacion y proteccion dentro de un salon de belleza.

ABSTRACT

The family business is a very common form company within the Spanish business fabric,
its weight is great at macroeconomic levels, great influence of domestic product,
employment... that is why it is important and we must pamper it.

Throughout the project we are going to analyze the family business and the theories of
several authors, its characteristics, the different types, its strengths and weakness, as well
the management of members of the company who are outside the familly will be analyzed.
Subsequently. The Project will delve into the Hairdressing Industry and other beauty
treatments, in which the family business model is recurrent, the environment of the sector
will be analyzed, as well as the management of workers within a beauty salon, for this

reason, a compensation and protection system will be implemented within a a beauty salon.
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l. PRESENTACION DEL TRABAJO

El principal motivo que me llevado a escoger este tema, “La Empresa Familiar”, son mis
raices y el entorno en el que he vivido desde que naci. Mis antepasados se han dedicado
a continuar el negocio familiar durante décadas, negocio relacionado con la alimentacion,
como es el de venta al por menor de verduras y hortalizas, mi padre sigui6 con el negocio
de mi abuelo en un puesto de mercadillo en la calle Antonio Leyva de Zaragoza,
teniéndose que reinventar y expandir el negocio. Por otro lado, mi madre la cual trabajo
hasta los 28 afios por cuenta ajena en una peluqueria, decidio abrir su negocio en 2005
del cual sigue siendo propietaria hoy en dia, Lagos 2006 S.L.U., una peluqueria formada
por una plantilla de 7 trabajadores ubicada en el barrio zaragozano de Miralbueno.

Desde bien pequefio he visto en mi casa los problemas que han tenido que afrontar, ya
sea por diversas crisis (crisis de 2008, crisis de la COVID-19) o problemas internos (como
ya pueden ser problemas con trabajadores, proveedores...) y su correspondiente manera
de adaptarse. Conforme he ido creciendo me he interesado cada mas de las adversidades
que han ido surgiendo y sus soluciones, asi como diferentes temas administrativos (ya
pueden ser tareas de gestoria o charlas con el asesor laboral, abogado laboralista, entre
otras). Este es el aliciente que me ha hecho ver de manera llamativa este tema y querer

tratarlo.

Entrando brevemente dentro del objeto de este proyecto, se puede obtener una primeray
reducida definicion acerca de lo que es una empresa familiar, aquellas entidades creadas
y gestionadas por una familia con el objetivo de seguir el desarrollo de su actividad
generacion tras generacion. Podemos resaltar la dificultad de financiacion a la que se
enfrenta una familia cuando crea su propio negocio por lo que su posterior crecimiento
es complicado, por ello, podemos hablar que gran parte de las empresas son PYMES.
Tanto dentro de la Unién Europea, asi como en nuestro pais, las PYMES tienen un gran
peso dentro del tejido empresarial, segun el Ministerio de Industria y Turismo el nimero
de PYMES en 2024 asciende a 2.917.380 empresas, a pesar de que el namero de estas
haya descendido en el ultimo afio un 0,64% y las grandes aumentado en un 0,20%, el peso
en el tejido empresarial sigue siendo grande, llegando a formar el 99,80% de las empresas
espafolas. Ademas, segun el Instituto de Empresa Familiar el 89% de las empresas son

familiares, aportando el 57% del valor afiadido al PIB del sector privado y ocupan el 67%



del sector privado.

El objetivo del proyecto gira en torno al analisis de la empresa familiar, el analisis de
diferentes teorias de diversos autores acerca de la misma, asi como la aplicacién a un caso
real, analizaremos la empresa anteriormente mencionada, Lagos 2006 S.L. Se realizara
un andlisis tanto interno como externo de la empresa, asi como simulaciones de expansion
0 de disefio de un plan de retribuciones para optimizar el trabajo y motivacién de los

empleados.



Il. LA EMPRESA FAMILIAR

Definicion de empresa familiar

Existen varias y controvertidas definiciones acerca de la empresa familiar (las cuales
podemos encontrar en el anexo 1), diversos autores a lo largo de los afios han dejado
definiciones, pero muchas de ellas no concuerdan entre si, autores como Barnes y Herson
defienden que una empresa familiar es aquella que estd gestionada por uno o varios
miembros de una familia, sin embargo, otros como Chua, Chrisman y Sharma van mas
alla dejando claro que el concepto de empresa familiar reside en la renovacién

generacional futura como gestores y propietarios.

Para entender el concepto de empresa familiar, podemos apoyarnos en la tesis del Modelo
de los Tres Circulos de Davis y Tagiuri, en el cual definen la base de la empresa familiar
con tres pilares, propiedad, familia y empresa. A partir de estos cimientos se fundara la
empresa familiar y siguiendo los intereses de todos sus miembros la empresa actuara de
manera Unica y llegara mas o menos lejos en el mercado. Este modelo nos determina
todos los puestos que se pueden llegar a dar dentro de una empresa familiar, ya puede ser
que un miembro pertenezca a la familia, no sea propietario y trabaje en ella; o que no
pertenezca a la familia que posee la mayoria del capital, posea capital y trabaje en ella;
surgen siete roles de los cruces entre los 3 pilares fundamentales del modelo de Davis y

Tagiuri. A continuacidn, se expone el modelo graficamente:

1. Miembros de la familia no

involucrados en el negocio
- \ 2. Gerentes y empleados no
Familia \ miembros de la familia

3. Dueihos y/o accionistas no
miembros de la familia

4. Propietarios y/o accionistas
miembros de la familia

5. Miembros de la familia que
trabajan en el negocio pero que

\ Propiedad 6 Empresa no son duefios
\ 6. Empleados no miembros de la
familia que son accionistas

~N

Miembros de la Familia que son
Duefos, Gerentes o empleados

Taguri & Davis, 1982

lustracién 1: EI Modelo de los Tres Circulos
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Caracteristicas de la empresa familiar

Después de haber discutido sobre la definicion de empresa familiar y sus distintas
visiones, se van a exponer las caracteristicas de una empresa familiar. Para ello vamos a
apoyarnos en un articulo de Arturo Aguilar, fundador y director general de Az Soluciones

Aplicadas de Consultoria.

e Propiedad familiar: la mayoria del capital social estas entidades suelen recaer
mayoritariamente en la familia, es decir, uno o mas miembros tienen el control
total de la propiedad y gestion. Ademas, se irdn incorporando nuevos socios que
son las nuevas generaciones que se haran cargo de la empresa.

e Continuidad generacional: La intencion es mantener en el tiempo la empresa en
manos de nuevas generaciones ya que es asegurar el control y direccion de la
empresa, asi como mantener la cultura organizativa creada durante la vida de la
misma. Sin embargo, es un asunto dificil ya que surgen intereses, conflictos
internos entre los familiares a la hora de la sucesion de la mismo, muchos de ellos
miran su propio beneficio, adquirir mas liderazgo y no se centran en el bien de la
sociedad.

e Control y decisiones: La familia tiene un control total a la hora de tomar
decisiones y el poder estd concentrado. El fundador suele ser el accionista
mayoritario, director general y presidente de la junta de administracion, el proceso
para discutir, evaluar y tomar decisiones es escasa ante la falta de socios como
podria darse en una gran sociedad que cotiza en bolsa y goza de un gran nimero
de socios.

e Arraigo de valores familiares: La ideologia de la empresa se basa en los valores
de la familia, los de su fundador, que los llevaron al éxito y les permite
diferenciarse del resto de entidades, tomando un recurso interno que puede ser
valioso a la hora de realizar su actividad, como puede ser la cultura de la
organizacion pautada por los primeros familiares.

e Gestion empresarial: La actividad se diversifica y se gestiona en una 0 mas
unidades de negocio, la direccion de la sociedad suele recaer sobre un unico
familiar y en el organigrama se encuentran el resto de familiares sin puesto
definido. Las fortalezas y debilidades de la entidad suelen estar definidas por el

sistema de organizacién familiar, presentan rasgos de informalidad que les

4



permiten gozar de mayor flexibilidad y por lo tanto a adaptarse con mayor

velocidad.

Tipologia de empresa familiar

Miguel Angel Gallo dedicara un espacio en la revista “Empresa y Humanismo Vol. VII,
2/04” a clasificar las empresas familiares desde diferentes puntos de vista (utilizando
diferentes variables para realizar matrices), los cuales vamos a enumerar y analizar en

este apartado.

1. La matriz: tamafio familia, tamafio de la empresa familiar.!
En este modelo se divide la empresa familiar en cuatro grupos, dependiendo del
tamanio de la empresa y de la familia propietaria.

Farnilia
Pequefia Grande

Pequena A i B
Empresa
Grande C D

llustracion 2 Matriz tamafio familia/empresa

La mayoria de las empresas familiares se encuentran en las celdas “A” y “D”, en
la celda “A” se encuentran aquellas empresas que no han crecido mucho durante
la primera y segunda generacion. En la celda “D” se encuentran las empresas
multigeneracionales que han logrado éxito. Es facil encontrar empresas que
alcanzan gran tamafio en la primera generacion, celda “C”, y empresas que tras el
paso del tiempo no logran adquirir un gran tamafo acompafado del crecimiento
de la familia como son las de la celda “B”.

Dentro de las principales intenciones de este modelo encontramos: ayudar a
comprender mejor los roles que los miembros de la familia deben desempefiar en

cada uno de los tipos de empresas, por ejemplo, las dificultades en las relaciones

1Perkins, G. (1992)



cuando hay muchos miembros de la familia incorporados en una empresa pequefia
como es el caso de la celda “B”.

Dentro de las intenciones también podemos encontrar ayudar a pensar sobre las
ventajas e inconvenientes que se originan segun se haga la transmision de la
propiedad a la siguiente generacion, por ejemplo, ante la transmision a los
descendientes y sea a partes iguales, surjan porcentajes de participacion pequefios
y de poco valor econdémico, lo que puede llevar a una grande separacion del capital
como surgiria en una empresa de la celda “B”. También puede surgir que en una
empresa grande cuya propiedad cae sobre una empresa pequeiia (celda “C”), se
paralicen las decisiones ante las grandes probabilidades de empate de las

votaciones si se transmite la propiedad a partes iguales y en nimero par.

2. El modelo de las relaciones de trabajo?

Dentro de este modelo podemos encontrar cinco tipos de empresas familiares
distintas, basandose en el criterio de las responsabilidades que los miembros
familiares asumen con el paso del tiempo dentro de la empresa familiar.

Los cinco tipos son como cuatro finales de etapa en una evolucién que resulta
habitual en las empresas multigeneracionales exitosas, pero no siempre es asi,
existen casos en la vida real intermedias, hay empresas a caballo entre unas fases
y otras mientras estan en la transicion de una a otra. Para comprender este modelo
hay que tener en cuenta que las empresas familiares exitosas son aquellas que no
caen en la trampa de confundir la capacidad de los miembros de la familia para
asumir una responsabilidad y cargo dentro de la empresa, a ocupar un puesto solo

por pertenecer a la familia.

Empresa Familiar
Coyuntural

Empresa Familiar

de Inversiones y  |«=| Empresa de Gobiemo |¢| Empresa de Direccion

Emprendimientos Familiar Familiar
Empresa de Trabajo /
Familiar

2 Gallo, M.A. (1992)



En una buena empresa de trabajo familiar existe total libertad para que todos
aquellos miembros que decidan incorporarse puedan hacerlo, cada uno en un
puesto acorde a sus capacidades y con una remuneracion coherente a la actividad
y responsabilidad que asuma.

En la empresa de direccion familiar, sucede lo contrario a lo anterior, solo se
permite la incorporacion de aquellos miembros de la familia que estén capacitadas
para asumir los puestos de direccion, o que dentro de un corto plazo alcancen la
capacidad para asumirlo.

En la empresa de gobierno familiar, los miembros de la familia no desempefian
tareas de direccion, solo realizan tareas de gobierno como es la participacion de
los consejos de administracion.®

En la empresa familiar de inversiones y emprendimientos, se sigue la misma teoria
que una empresa de gobierno familiar, pero en la que, ademas, se promueve el
espiritu emprendedor de los miembros. Se apoya a los nuevos integrantes que
tienen intencion de iniciar un nuevo emprendimiento de negocios por medio de
préstamos, capital fijo...

La empresa familiar coyuntural, en ella los miembros de la familia tienen
intencion de seguir unidos, a pesar de que resulte claramente previsible que, por
circunstancias del entorno competitivo o asunto interno de la propia familia, la
familia dejara de tener el total control de la empresa, ya sea por la venta a un
tercero o la fusién con otra empresa siempre que los miembros contintien unidos

en vez de enfrentados entre si.

El motivo que llevd a este autor a realizar este modelo fue ayudar a la
formalizacion de protocolos familiares a la hora de formular las “reglas sobre el

trabajo de miembros de la familia en la empresa familiar”*

3. Lamatriz: aportacion de la familia, profesionalizacion de los sistemas®
Este modelo propuesto por el profesor Gibb Dyer se fundamenta en el esquema
conceptual de la “teoria de los recursos”, la diferencia mas notoria entre las

empresas familiares y las que no se encuentra en los tipos particulares de recursos

3 Pound, J. (1995)
4 Tomaselli, s. y Gallo M.A. (2009)
%> Gibb Dyer, W. Jr (2003)



aportados por la familia (recursos econdémicos, relaciones con terceros,
conocimiento...), asi como en los distintos elementos que componen el capital
social de la familia.® Tampoco podemos olvidar que el recurso mas basico que
permite el éxito multigeneracional de una empresa familiar es la unidad de los
miembros de la familia y su compromiso a la hora de tomar decisiones adecuadas
para el proceso de direccion estratégica.’

Las empresas que pertenecen a las celdas “A” y “B” se caracterizan por las
fortalezas de unidad y compromiso por parte de los miembros de la familia, siendo
las empresas que ocupan las celdas “C”y “D” debilitadas por las luchas entre los

miembros de la familia buscando el interés propio por delante del futuro de la

empresa.
Aportacion de la Familia
Alta Baja
Alta A i C
Profesionalizacidn
Baja B D

[lustracion 4 Modelo de Gibb Dyer

Siguiendo el modelo conceptual de la “teoria de la agencia”, las diferencias mas
significativas entre las empresas familiares y las que no se encuentran en el modo
y procedimientos para ejercer el poder, diferencias importantes acerca de quien lo
ejerce (los propietarios o agentes contratados por ellos) y diferencias en el grado
de profesionalizacion de los sistemas de direccion (sistemas de formulacion de
estrategia, presupuesto, remuneracion de directivos).

Las empresas que corresponden a las celdas “A” y “C” se caracterizan por una
alta profesionalizacion de las personas y sistemas de direccion y gobierno, siendo
las que pertenecen a las celdas “B” y “D” empresas lideradas con buenos
emprendedores, pero con sistemas de direccion practicamente nulos, estas Gltimas

empresas familiares son las mas frecuentes.

® Fukuyama, F (1995)
" Gallo, M.A. (2001)



4. Lamatriz: tamafio de la empresa, nivel de diversificacion®.
El crecimiento es un factor critico para la supervivencia de las empresas, si no
evolucionan estas seran desplazadas por los competidores con facilidad, de ahi la
convivencia de encontrar tipos de empresas que hayan sobrevivido muchos afios
y establecer relacidn entre su tamafio y su evolucién. Para entender esta matriz se
da por supuesto que las empresas familiares han logrado alcanzar cien afios de
vida. El anélisis de la situacion actual de empresas familiares centenarias permite

clasificarlas en cuatro grupos.

Diversificacion

Baja Elevada
Grande . /
Arbol :  Selva
solitario i tropical
Tamario I ..... o O p ........... .
Pequefio Bonsai Bosque
e :

llustracion 5 Matriz: tamario/diversificaciéon

La empresa Bonsai concuerda con esas empresas familiares que practicamente no
han cambiado. A lo largo de su vida estas empresas han mantenido un tamarfio
muy pequefio, trabajando con los mismos productos y enfocandose a un nicho de
clientes similares. Sin embargo, gracias a su pequefio nimero de clientes, han sido
lideres en las tecnologias de producto y servicio que precisaban.

El tipo Arbol solitario esta ligado a aquellas empresas familiares que han crecido
de manera considerable, pero trabajando siempre en el mismo sector de actividad
empresarial y con una gama de productos restringida, esto es, una diversificacion
baja.

La empresa Bosque se refiere a aquellas que han conseguido un crecimiento
moderado, pero gracias a una diversificacion exclusivamente geografica derivado
de la apertura de filiales en otros paises y manteniendo la misma gama de
productos en la que su principal tarea ha sido adaptarlos a las necesidades de

aquellos nuevos mercados en los que se instala.

2 Gallo, M.A. (2024)



El dltimo de ellos, la Selva tropical, corresponde a empresas familiares cuyo
crecimiento ha sido grande, diversificando productos, entrando en nuevos sectores
y mercados geograficos, ademas, las empresas de este grupo han aceptado realizar
alianzas estratégicas (fusiones, joint-venture...).

Este modelo tiene como objetivo ayudar a comprender la importancia de tomar
una decision estratégica en las dimensiones de crecimiento y diversificacion, por
otro lado, en las cualidades a potenciar en cada tipo de empresas.

Como es logico, para llegar a ser centenarias todas ellas han tenido que crear una
ventaja competitiva que dure en el tiempo, sino hubieran sido expulsadas del
mercado y su vida no habria alcanzado los cien afios de longevidad, pero lo que
no se puede dudar la diferencia de comportamiento que se han dado entre ellas.
Por ejemplo, se habla de la “poda del arbol”, en el caso de las empresas de tipo
Bonsai, esto es retirar a familiares de la empresa excepto aquellos que estén
capacitados para para potenciar la ventaja competitiva, ademas se evita que se dé
una dilucion de capital, esto es, que el capital se divida en muchas partes en la
transmision de capital a las proximas generaciones.

En las empresas tipo Selva tropical, e incluso en las de tipo Bosque, la
internacionalizacion necesaria para su crecimiento habra incentivado y apoyado
en el desplazamiento a otros paises de varios miembros de la familia, que desde
jévenes se habran desplazado a aquellos segmentos geogréaficos para estudiarlos

y adquirir los conocimientos necesarios, y posteriormente expandirse por ellos.

La empresa familiar en comparacion con otras sociedades

Cabe resaltar que se puede errar a la hora de diferenciar una empresa familiar ya que se
puede llegar a la confusion de relacionarla con una PYME, que la mayoria de empresas
familiares sean pequefias y medianas empresas no quiere decir que esto sea siempre asi
ya que muchas empresas de gran peso en nuestra economia han ido pasando de generacion
en generacion, prueba de ello es el caso de la familia Roig con Mercadona o la familia
Ortega con el caso de Inditex, podemos encontrarlas en el ranking de empresas familiares
méas grandes de Espafa (situado en el Anexo Il). Podemos acotar mas la distancia
geografica y poner ejemplos de nuestra CCAA, por ejemplo, la multinacional zaragozana

Pikolin, empresa dedicada a la fabricacion de colchones que ha estado y sigue bajo el
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control de la familia Solans (actualmente Alfonso Solans Solans, hijo del anterior

propietario y fundador Alfonso Soléns Serrano).

Podemos exponer una serie de caracteristicas de la empresa familiar y la empresa no
familiar definidas por el economista britanico John Ward en 2006, las cuales se oponen o
difieren entre si, a continuacion, se van a ver expuestas. El objetivo principal de la
empresa familiar es la continuidad, conservar los activos y el prestigio de la familia
propietaria, siendo el de una empresa corriente, es decir, no familiar, maximizar el valor
de sus acciones y satisfacer las expectativas del accionista. La creencia de una empresa
familiar prioriza protegerse del riesgo, sin embargo, la empresa no familiar se basa en el
hecho de que asumir un riesgo mayor promete rendimientos mayores. Respecto a la
orientacion estratégica son totalmente opuestas, la empresa familiar se centra a la
adaptacion y la no familiar en el crecimiento. Los interesados mas importantes son los
clientes y los empleados, siendo en el caso de la empresa no familiar los accionistas y la
direccion. Tampoco existe la misma visién a la hora de escoger un lider, en la empresa
familiar la direccion recae sobre el fundador, el lider no se va a ver modificado y se centra
en la administracion de la entidad, por lo tanto, es un liderazgo de administracion; sin
embargo, en el caso de la empresa no familiar el lider puede ser modificado con mayor

facilidad buscando en su perfil la presencia de carisma, el liderazgo es carisma personal.

11



M. FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR

Fortalezas

Podemos considerar que todas organizaciones parten o pueden optar a los mismos
recursos. Las condiciones e intereses de la empresa familiar hacen que en ella se genere
una gestion diferente en el talento humano y cultura organizacional como consecuencia
de los vinculos de afinidad y tratamiento cercano, elementos que generan un mayor
sentimiento de pertenencia'y motivacion por parte de las personas que forman la empresa.
Esta quizés sea la principal ventaja que poseen las empresas familiares, el sentido de
pertenencia y union de todas las partes que forman la empresa hacia un objetivo. Dentro
de las principales fortalezas encontramos compromiso; conocimiento y comunicacion;
flexibilidad; vision a largo plazo; una cultura estable; rapidez en la toma de decisiones; y
confiabilidad y orgullo. A continuacidn, todas ellas van a ser desarrolladas.

e Compromiso: Los individuos que construyen una empresa familiar tienen
mayores niveles de compromiso que los individuos de empresas no familiares, e
incluso pueden llegar a sentir pasion por la misma (Cole y Johnson, 2007). Este
sentido de pertenencia o entusiasmo se ve reflejado en el compromiso ya sea tanto
de parte de los trabajadores que son miembro de la familia como de aquellos que
son ajenos a la misma, hay que hacerles sentir parte de la empresa para desarrollar
un compromiso y lealtad adicional, es decir, que se vean “contagiados” por el
compromiso de los familiares.

e Conocimiento y comunicacion: Una de las principales caracteristicas de una
empresa familiar es la manera que tiene de hacer sus cosas, el “know how”, su
tecnologia... que les permite diferenciarse de sus competidores. A pesar de que
este “know how” es un arma secreta por parte de la empresa y no quieren que sea
plagiado por parte de sus competidores, tendra que confiar en sus trabajadores y
comunicarles el conocimiento agarrandose en la anterior fortaleza mencionada, el
compromiso. Papel importante adquieren los hijos, que van adquiriendo los
conocimientos especiales del fundador, lo que le facilitard la entrada a la
organizacion.

e Flexibilidad: Es un factor Unico de las empresas familiares, ya que seran los
miembros de la familia los que adquieren flexibilidad en cuanto al tiempo y

dinero, seran ellos los que hagan més horas de la cuenta sin ser remuneradas o
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recibir bonificaciones por horas extra, asi como a la hora de establecer un salario,
no tienen un ingreso fijo. Las familias cobran en funcion de las necesidades de la
sociedad, muchas veces los beneficios que obtienen son escasos y son destinados
a la propia sociedad, ya sea en forma de inversion con el objetivo de crecer o
cubrir gastos (Leach, 2002).

Vision a largo plazo: Una de las principales caracteristicas de las empresas
familiares es construir un legado que perdure generacién tras generacion, esto
facilita a las empresas a marcar objetivos a largo plazo y focalizarse en ellos.
Realizan planes estratégicos que reducen los riesgos y permiten a la empresa a
mejora mas y eficazmente los acontecimientos imprevistos (Kellermans, 2008).
Estabilidad cultural: La cultura de una empresa familiar suele ser el resultado de
los valores y normas del fundador que han echado raices en la familia y en su
historia, lo que hace que estos valores y normas se manifiesten en forma de
pensamientos estables a través de los miembros de la familia (Hall y Nordgvist,
2008). Pero una cultura estable a largo plazo puede ser un punto en contra, una
cultura marcada que se ha desarrollado durante mucho tiempo es dificil cambiarla
de la noche a la mafana, lo que supone una dificil adaptacion a situaciones
cambiantes y adversas, asi como a la hora de innovar y descubrir cosas nuevas
que pueden potenciar el crecimiento de la empresa, es decir, no hacer las cosas de
otra manera porque como se hacen va bien.

Rapidez en la toma de decisiones: La toma de decisiones en las empresas
familiares normalmente esta centralizada y recae sobre un familiar o un grupo
pequefio de miembros de la familia, sucede totalmente lo contrario en las empresas
no familiares, las decisiones tienen que pasar por distintos niveles, ser votado por
el consejo de administracion, un comité... Por ejemplo, en una empresa familiar
si un empleado desea algo debe ir a preguntarle al duefio directamente y obtendra
una respuesta con brevedad.

Confiabilidad y orgullo: Este ultimo apartado quizas esté relacionado con el
primero, gracias al compromiso y la cultura estable de las empresas familiares, la
estructura de estas empresas suele ser solida, lo que generan una vision de
confiabilidad, algo positivo de cara al mercado. por ejemplo, la empresa sera
percibida de una manera positiva desde el punto de vista de los clientes ya que

esperan una atencion mas cordial y esmerada. En las empresas familiares aparece
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el concepto de orgullo, que se vincula con la confiabilidad. Esto surge porque las
personas que manejan las empresas familiares se sienten muy orgullosas de su
empresa por haberlas establecido y construido; el resto de personal, también
suele mostrar cierto grado de orgullo por el hecho de trabajar para una empresa
familiar y estar comprometidos con la familia. ElI orgullo se traduce en un

poderoso instrumento para el marketing (Leach, 2002).

Debilidades

A lo largo de la vida de una empresa familiar van a surgir varios problemas que van a
tener que afrontar, no todas tienen por que tener esta serie de problemas, algunas en mayor
medida que otras. Por ejemplo, esto puede depender del tamafio de la misma, no tienen
las mismas debilidades una pequefia empresa familiar como es una tienda de barrio que
una gran entidad como puede ser Inditex, sera mas dificil adaptarse a la pequefia tienda
de barrio a las nuevas tecnologias ya que es mas dificil acceder a financiacion, ya sea
propia o externa, sin embargo, a una gran ente como Inditex le costara menos ya que tiene
una mayor facilidad a la hora de autofinanciarse o recurrir a institucion bancaria. A
continuacion, se exponen todas aquellas debilidades a las que se enfrenta una empresa
familiar en mayor o menor medida, dentro de ellas podemos encontrar rigidez, sucesion,

conflictos emocionales, problemas de financiacion, y liderazgo y legitimidad.

¢ Rigidez: Hemos hablado que una de las fortalezas es la estabilidad cultural, pero
es un arma de doble filo, la estabilidad cultural impide el cambio por lo que se
genera rigidez dentro de la empresa. En estas empresas siempre se hacen las
mismas cosas, de la misma manera y durante mucho tiempo, siendo aversos al
cambio ya que les ha ido bien haciendo las cosas asi, la tradicion arraigada a la
familia impide el cambio, lo que supone una gran debilidad para la empresa.
(Claver, E; Rienda, L; 2008)

e Sucesion: Quizas la sucesion sea uno de los temas mas importantes dentro de la
empresa familiar, por ello, le dedicaremos mayor atencidn posteriormente en el
proyecto. El paso de generacién es el momento mas critico dentro de la empresa,
el cambio del lider, un proceso complejo y duradero que se atraviesa con
problemas econdmicos y emocionales, tanto por parte de los miembros de la
familia como por el personal. La sucesion es una de las principales causas de la

muerte de una empresa, solo el 30% sobreviven al paso de la primera a la segunda
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generacion, y solo el 15% seran continuadas por la tercera generacion (Gallo,
1998). Este problema deriva en la busca de una solucidn, el protocolo familiar, es
fundamental la elaboracién de un protocolo familiar que contemple cualquier
situacion que se pueda generar en la empresa respecto al cambio del lider. La
firma de un protocolo permitiria fortalecer y desarrollar la empresa en las
posteriores generaciones.

Conflictos emocionales: Es mas probable que surjan conflictos emocionales que
en una empresa no familiar debido al solapamiento entre familia, gestion y
propiedad. Los problemas emocionales producen una pérdida de productividad,
cuando surgen conflictos entre miembros de una familia, es muy dificil evitar que
estos problemas trasciendan en la actividad empresarial, los gerentes familiares
tienen dificultades para separar sus relaciones profesionales de las familiares. La
rivalidad entre los descendientes suele ser el conflicto que més se da dentro de la
familia. En ambito familiar prevalece la proteccion y la lealtad, y en el &mbito
profesional los rendimientos y los resultados. (Leach, 2002).

Problemas de financiacion: Las empresas familiares son reacias a la introduccion
de agentes ajenos a la familia dentro de la empresa, por ello, la Gltima opcion para
financiarse es recurrir a fuentes externas de capital, nuevas personas que inyecten
capital y sean propietarios de la empresa, por lo que la familia perderia control
dentro de la misma. Por ello, la primera opcidn es recurrir a la autofinanciacion,
pero esto supone una limitacion o una traba para aprovechar oportunidades de
crecimiento y expansion de la empresa. No verian con malos ojos recurrir a la
institucion financiera pero la autofinanciacion seguiria siendo la favorita (Lopez-
Garcia y Sanchez-Andujar, 2007).

Liderazgo y legitimidad: Un gran problema dentro de la empresa es que ningun
familiar esté preparado para hacerse con el cargo de la direccion en el momento
de la sucesion, no se debe caer en la tentacion de que solamente por ser familiar
tiene los conocimientos suficientes para acometer las futuras responsabilidades
(Leach, 2002). El altruismo paternalista puede mermar el funcionamiento de la
empresa, cuando los padres colocan a sus hijos por delante del futuro de la
empresa, en los casos en los que el predecesor no estd dotado lo suficiente para
asumir el cargo, es necesario profesionalizar la empresa, esto es, renunciar a

directivos familiares para contratar a directivos profesionales que cuenten con los
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conocimientos para continuar con la actividad e la empresa de manera eficaz y
eficiente.

Todas estas debilidades nos llevan a buscar una solucion, como se ha dejado claro en la
sucesion, la solucion se encuentra en la elaboracion de un protocolo familiar bien
desarrollada y estructurado, donde se contemplen todas las debilidades y las posibles vias
para solventar los problemas derivados de ellas.
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IV.  GESTION DE MIEMBROS AJENOS A LA FAMILIA PROPIETARIA

Directivos no miembros de la familia

“Toda empresa con continuidad y desarrollo precisa de directivos con las cualidades que
su cultura, estrategia y organizacion exigen” °es la primera frase que podemos encontrar
en el articulo Directivos que no son miembros de la familia de M.A. Gallo, como hemos
mencionado con anterioridad en el proyecto, para que una empresa obtenga un desarrollo
multigeneracional exitoso, en ocasiones, tendra que renunciar que los altos cargos sean
ocupados por familiares y lo estén por miembros ajenos a la empresa siempre y cuando

los anteriores no tengan la capacidad necesaria para desarrollar el cargo.

Roles, capacidades y estilos

Vamos a apoyarnos en la teoria desarrollada por M.A. Gallo profesor y catedratico de
IESE, persona a la que se le dedica numerosa mencion debido a su labor de catedra en la
empresa familiar, primera persona en recibir una catedra en Europa acerca de este tema
gue ocupa nuestro proyecto. Entre los roles de los directivos no miembros de la familia

podemos egncontrar:

a. Apoyo al fundador: Complementandole y llevando a cabo las funciones menos
atendidas por él.

b. Ayuda en la incorporacion de la segunda generacion. Actdla como mentor de los
jévenes a los que se les transmitira la empresa, es la persona que colabora en su
formacion y facilita el camino allanado las dificultades que otros miembros de la
organizacion puedan originar. Actla como bisagra que une dos generaciones y
colabora en el retiro del fundador.°

c. Mediador de conflictos. Mediador en la resolucion de los problemas entre los
miembros de la familia, en base al conocimiento de los intereses de la familia 'y

de la empresa familiar.!

Estos tipos de roles nos llevan a pesar que los directivos, miembros no familiares,

Ileven consigo las siguientes cualidades:

% Gallo, M.A. (1991)
10 Beckhard, Davies y Hollander (1988)

11 Ayeres (1990)
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Lealtad. Manteniéndose fiel en las propias convicciones y a las personas de
instituciones que han puesto su confianza en él.

Adaptaciéon al cambio. Cambios propios de las empresas familiares, que se
producen con el paso del tiempo en las personas de la familia y en las relaciones
propiedad-poder que la familia mantiene con la empresa.

Tolerancia. Capacidad de asumir, en la direccion estratégica de la empresa,
influencia de preferencias personales distintas a las suyas.

Miguel Angel Gallo crea una matriz dependiendo la intensidad de estas cualidades,

teniendo en cuenta ademas otros factores (como su competencia profesional, relaciones

personales...), que determinaran la influencia del directivo no miembro de la familia,

tanto dentro de la familia como dentro de la empresa familiar. Segin el nivel de

influencia, el directivo podra:

iv. Actuar. Reconocido y respetado por la organizacién de la empresa familiar y por

Vi.

la familia, debe mostrar su poder para encontrar, decidir e implantar soluciones a
los problemas de ambos grupos de personas.

Negociar. Apoyandose en su alta influencia dentro de la organizacion de la
empresa familiar, negocia y pacta con la familia, con la que tiene poca influencia,
decisiones sobre el futuro de la empresa familiar y de las relaciones de la familia
con la empresa.

Aconsejar. Se basa en la alta influencia del directivo en la familia, y al
conocimiento de la empresa que proporciona su posicién de directivo, asesora a

la familia en las relaciones a mantener con la empresa familiar.

Influencia En la familia
A
1 _
t Actuar Negociar
a
En la B
empresa familiar a Aconsejar
J
a

[lustracion 6 Funciones del director dependiendo de su influencia
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La manera de operar de los directivos no miembros en la familia en los roles

mencionados puede basarse en distintos estilos de direccion.!?

1. Incremental. Politico habil, paciente y que avanza incrementalmente,
actuando indirectamente con el apoyo de los actores mas influyentes, esto es,
divide y deja caer el poder en otros cargos como los directivos de distintas
areas funcionales, los cuales tendran que cumplir los objetivos de su area.

2. Personal. Basado en hechos y no en politica, centralizando el poder y la
informacion, dando érdenes directas y exigiendo resultados, esto es, toma la
mayoria del poder de manera contraria al anterior estilo.

3. Institucional. Experto promotor de los valores de la empresa que modela la
organizacion para que refleje unos valores atractivos para personas

competentes.

Encontrar a una persona que posea potencial para adquirir el estilo conveniente, y saber

ayudar a que lo consiga, es un punto critico para la empresa familiar.

Motivaciones principales

Para poder entender este apartado debemos apoyarnos en el apartado I11 del anexo, en el
gue encontramos en una investigacion realizada por el mismo M.A. Gallo en 1989, en la
que se analiza a un grupo de 13 directivos miembros no familiares para obtener los
razones que los llevaron a permanecer en la empresa. El autor habla claro sobre tres

grupos de motivaciones.

1. Laoportunidad para desarrollar una carrera profesional

Dentro de una empresa familiar aumenta la rapidez y probabilidad de ascenso y
promocion a puestos mas altos, asi como el acceso a diferentes especialidades
funcionales, es una gran motivacién para los directivos, por lo menos en la época
en la que no contemplan su retiro. El aumento de probabilidad y rapidez se debe
a que miembros de la siguiente generacion no adquieren las capacidades para
adquirir los puestos que se quedan vacantes en la transmision generacional y la
empresa recurre al reclutamiento interno para cubrirlos.

2. La “inclusion” en el grupo de alta direccion

12 Badaracco y Eliseworth (1989)
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La aceptacion dentro por parte del nucleo organizacional de la empresa es una
motivacion muy importante, dentro de una empresa familiar esta motivacion
todavia se vuelve més critica, pues para los directivos no miembros de la familia
significa acceder a un conocimiento incluso mas profundo, informacién privada
familiar, relaciones de futuro que tomara la familia con la empresa, las cuales un
directivo en una empresa no familiar no conoceria. El director debera tener el
mismo estilo que los miembros de la familia que ostentan el poder, sin los mismos
rasgos de liderazgo serd muy dificil llegar a sentirse incluido dentro del bloque de
la direccion.
3. Remuneracién y seguridad

Este aspecto es relevante indistintamente del tipo de empresa. En la empresa
familiar esta motivacion se matiza en dos sentidos. La primera, la importancia que
se le da al hecho de ser accionista a una serie de personas que han permanecido
durante afios en la entidad contribuyendo a superar crisis o al crecimiento de la
empresa, que han llegado a puestos de alta responsabilidad y han estado
“incluidos” en el mismo grupo en el que las personas si que son propietarias. La
segunda, tampoco es de extrafiar el tratamiento por diferente entre directivos
familiares y no familiares a la hora de la remuneracion, no hay que confundir las
relaciones afectivas propias de la familia, con los lazos contractuales propios de

la empresa.’?

Estos tres grupos de motivaciones nos indican que atraer, desarrollar y conseguir la
continuidad de directivos es mucho mas dificil en una empresa familiar que en una no
familiar, ya que significa la apertura de tres elementos claves dentro de una empresa
familiar. La familia, permitiendo la inclusion al mayor nivel de personas contratadas. La
propiedad, permitiendo que personas con “distinta sangre” accedan al capital. El poder,

permitir que caiga en manos de personas ajenas a la familia.*3

Cargos menores ocupados por miembros no familiares
Bien es cierto que los directivos son los que guian y marcan el futuro de la empresa,

siendo los puestos mas importantes dentro de la empresa, indistintamente sea familiar o

13 Gallo, M.A. (1985)
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no, pero el funcionamiento de la empresa no seria posible con el resto de empleados que
confeccionan la mayoria del bloque de la empresa, aquellos empleados que ocupan las

distintas &reas funcionales y niveles jerarquicos dentro de la empresa.

La relevancia de estos cargos e influencia en la empresa familiar dependera del tamafio
de lamisma. La empresa familiar en nuestro pais es mucho mas pequefia que las alemanas
0 norteamericanas, la mediana de empleados en las empresas espafiolas es de 4000
empleados, siendo la alemana de 17000 y la estadounidense de 20000. Cuanto menor sea
el tamafio de esta, el trabajador se vera mas integrado dentro de la familia y adquirird,
como hemos indicado alguna vez, el sentido o afan de pertenencia, es decir, llegar a actuar
como si la empresa fuese suya. No se sentira igual de integrado y motivado para cumplir
los objetivos un empleado en una empresa familiar como puede ser un restaurante en el
tubo de Zaragoza formada por 15 trabajadores a un empleado en una gran empresa como
Inditex que esta formada por 165000.

A continuacién, el proyecto va a dar un giro, una vez definido como es una empresa
familiar, sus caracteristicas, sus fortalezas y debilidades, la tipologia, sus miembros...
vamos a adentrarnos en la Industria de la Pelugueria y Otros tratamientos de belleza,
analizaremos el panorama actual del sector, asi como su entorno con diversas
herramientas, y otros temas como es la gestion de recursos humanos dentro de este

sector.

Ademas, la aplicacion de un caso préctico de un sistema de compensacion y proteccion
del personal dentro de una empresa de este sector. Como he indicado con anterioridad
en el proyecto, el motivo que hizo decantarme por este tema se debe a que mi familia
posee una peluqueria familiar la cual ha ido creciendo poco a poco y desde pequefio he
ido dandome cuenta donde estan las principales dificultades en su gestion, una de ellas y
la mas recurrente Ultimamente es la gestion del personal, por ello en adelante se le

dedicara un apartado.
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V. LA INDUSTRIA DE PELUQUERIA Y OTROS TRATAMIENTOS DE
BELLEZA

Situacion actual

La Industria de Peluqueria y otros tratamientos de belleza corresponde al epigrafe 9602
segun CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades Economicas) y esta ligada a los
establecimientos de peluqueria y estética. Para adentrarnos en un analisis de la industria
podemos destacar estas palabras, “Aunque la travesia de vuelta a la normalidad no ha sido
facil, el sector de la peluqueria ha recuperado el pulso, superando el volumen de negocio
prepandemia”, *las cuales representan los Gltimos afios de la industria, los cuales yo he
podido vivir en primera persona, como indico en la presentacion, mi madre es la
propietaria de un establecimiento. Este sector ha crecido un 5,1% desde 2021 (casi un 2%
respecto a las cifras prepandemia, con el afio 2019 como referencia), este crecimiento se
debe a la nueva tendencia de productos y complementos de peluqueria, como indica el
director de Conocimiento y Estudios de Mercados de Stanpa “Ahora mismo, los dos
productos mas demandados por el consumidor en general, dentro o fuera de la peluqueria,
son el tratamiento capilar y el los productos de styling”*® pues las ventas de champu han
aumentado un 7,9%, los productos de tratamiento capilar un 8,9% vy el styling que lo hace
al 14,4%.

El sector crece, pero el nimero de salones lo hace en direccion contraria, en 2021 la
industria contaba con casi 52000 salones, pero el censo de peluguerias sefiala que en 2023
el nimero de salones descendio6 hasta 49263, reduciéndose hasta un 5%. De primeras, es
un dato que suena negativo, pero no lo 