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RESUMEN

Vivimos en un mundo expenencial; es decir, un mundo que avanza mds rdpido que nuestra
capacidad organizacional y humana para adaptarnos y ajustarnos a las oportunidades y amenazas
que el mismo nos supone. Debido a ¢tlo, necesilamos nuevos modelos organizacionales y Hderes
que descifren la manera de aprovechar las oporunidades y reducir las amenazas. El modelo de Ta
empresa er red surge como unz opeidn sostenible y ajustada, En el modelo de empresa en red, cada
micmbro de la red se focaliza en sus fortalezas y mecanismos de dilerenciacion y colabora con ofros
miembros para entregar mayor vator a los clientes, Tres factores o motores juegan un papel funda-
menizl para garantizar ¢l éxito el modelo en red: Emprendimiento, Innovacion y Tecnologias de
Informacién, En este articulo se describe ¢n profundidad la empresa Li & Fuag como un ¢aso exi-
toso de empresa en red y se analiza como el emprendimiento, la innovacidn y Ia tecnologfa de infor-
macién interactian de manera virtuosa para crear un modelo sostenible de empresa para el siglo
XX1.

Palabras claves: Empresa en red, emprendimicoto, innovacidn, teenologia de informacidn,
adaptacién.

SUMMARY

We live in an exponential world, which progresses faster than our adaptation ability.  lHence,
we need new organizational modets and leadership skills to take advanlage ol opportunities and
reduce the risks From threats. The business network model emerges as a sustainable and suitable
option for addressing this challenge. In a business network model, members of the network focus
on their strengths and differentiating mechanisms to collaborate with other members in the creation
of greater value for final customers. Three drivers play critical roles to ensure success: entrepre-
neusship, innovation and information technology. In this article, Li & Fung Company is deeply des-
cribed and analyzed as a successful case of the business network model. In particular, this article
argues that entrepreneurship, innovatien and information technology virtuously interplay (o create
a sustainable model for companies in this new century.

Key words: Business networlk, entrepreneurship, inrovation, information technology, adapta-
tion.

BOLETIN DE ESTUDIOS ECONOMICOS
Vol. LX VI - N5 205 - Abrl 2012
(Piginas 145-160)

LA EMPRESA FAMEILIAR Y EL EMPRENDIMIENTO

José Javier Arteche Zubizarreta

Santiago Rementeria Sanz
Grupo Arteche

[, Introduccion

Algo que tienen en comin organizaciones como Wal-Mart Stores y Ford
Motor Co. en Estados Unidos; Samsung, el grupo LG y Hyundai Motor en
Corea del Sur, el grupo Carrefour y L'Oréal en Francia; BMW y Robert
Bosch en Alemania; o el grupo Fiat en Ttalia, por mencionar algunas de las
mayores y mds conocidas del mundo, es que son empresas familiares.

El 60% de las empresas de Ia Unidn Europea, incluyendo el 25% de
las 100 primeras compaifiias, es de caracter familiar. Fstas empresas
emplean a unos 100 miilones de personas, y su contribucién a los PIB
nacionales varia por paises entre el 35% y el 70%. El porcentaje de nego-
cios familiares se incrementa en el caso del mercado espaiiol a casi el
85% sobre el nimero total de empresas. El 70% del PIB., el 70% del
empleo privado y cast el 60% de las exportaciones espafiolas estin en
manos de compafiias familiares. Aunque su volumen de capitalizacién es
comparativamente menor, un 40% de las empresas que cofizan en bolsa
es de propiedad mayoritariamente familiar,

El peso de este tipo de negocios en América es también elevado, pues
suponen el 65% del P1.B. agregado de Latinpamérica y mds del 80% del
nimero total de empresas de Estados Unidos, incluyendo ¢l 20% de las
1000 mayores cotizadas en este pais, donde aportan la mitad del empleo.

Las estadisticas ponen de manifiesto la relevancia econémica y social de
la empresa familiar, evidenciada también por [a atencién creciente que este
tipo de organizacion viene recibiendo en los ultimos afios por parte de depar-
tamentos universitarios y escuelas de negocio (PriceWaterhouseCoopers,
2007; Basco, 2006). Pero por otro lado, la distribucidn generacional de las



146 JOSE JAVIER ARTECHE ZUBIZARRETA Y SANTIAGO REMENTERIA SANZ

compaiifas familiares deja entrever lo dificil que resulta materializar el obje-
tivo de transmisién del legado empresarial a los descendientes. En un estu-
dio Hevado a cabo por Ward (1997) tan solo un 13% de 200 empresas fami-
liares seguian siéndolo sesenta afios mds tarde, y de ésas tinicamente el 3%
crecieron mis de un 10% en ese periodo. De las empresas familiares espa-
fiolas, el 65% se encuentra en su generacion fundacional, el 25% estd en la
segunda generacién (también denominada sociedad “de hermanos™), el 9%
en la tercera (sociedad “de primos”) y €l 1% en la cuarta o superior (Instituio
de la Empresa Familiar, 2009)'.

Las caracteristicas de la empresa familiar aportan ventajas competiti-
vas que, permitiendo conservar la tradicién y continuidad que le son con-
sustanciales, pueden constituir la base de una capacidad emprendedora
sostenible. Para aprovechar estas ventajas, sin embargo, resulta funda-
mental promover un estilo de liderazgo estratégico basado en practicas
familiares, de gestién y propietarias adecuadas.

En las pédginas gue siguen defendemos la necesidad de emprender
para que la empresa familiar se mantenga joven y competitiva, afronte
con garantias los nuevos retos que presentan los mercados, y pueda ser
transferida a generaciones sucesivas. En la siguiente seccion se descri-
ben los rasgos distintivos de este tipo de compaiiias y se mencionan prac-
ticas ttiles como la implantacion de organos de gobierno profesionaliza-
dos, la definicién de un protocolo familiar y el recurso a Ja planificacion
estratégica. En la seccién 3 se incide en la importancia de conservar y
transmitir el espiritu emprendedor en la empresa familiar como un
aspecto clave para su supervivencia a largo plazo. Finalmente se resume
1a experiencia del grapo familiar Arteche como un ejemplo de aplicacién
de las pricticas presentadas anieriormente.

2. Caracteristicas de la empresa familiar

Se han propuesto multitud de definiciones de la empresa familiar
(Chua ef af., 1999). Hay quien entiende como tal el negocio que, siendo
propiedad de una familia, es gestionado por uno o més de sus miembros.
O quien la define como una organizacion en las que dos 0 mas miembros
de 1a familia extendida influyen en el gobierno del negocio por medio de

' Bl refranero popular recoge esta cbservaciton: “Cuien no lo tiene, lo hace; y quien lo tiene, lo
deshace”, o de forma més extrema y grafica: “Padre bodeguero, hijo caballero y nisto pordiosere”.
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lazos de parentesco, cargos directivos o derechos de propiedad. Gtros
autores incluyen en la definicion, ademads, la posibilidad de que el con-
trol se ejerza por mds de vna tamilia, asi como el propdsito de dar con-
tinuidad al negocio a través de la siguiente generacion familiar. Aunque
cxisten distintos tipos de negocios familiares, dependiendo de que el
énfasis se ponga en el empleo, la direccion, el gobierno o la inversidén por
parte de los miembros de la familia, en este articulo consideraremos que
una empresa familiar presenta las siguientes caracteristicas:

—Una familia posee una participacién significativa, a menudo la
mayorfa, en su capital®.

— Fsta participacidn es suficiente para ejercer un control efectivo
sobre las decisiones econdémicas v de gobierno de la organizacidén
(administracidn y direccion).

— Algin miembro de la familia propietaria participa de forma activa
en la gestion de la empresa,

— Existe una voluntad de continuidad del negocio en manos familiares
que se concreta en la incorporacion al mismo de las siguientes gene-
raciones. En ocasiones se espera a que se haya sumado al menos la
scgunda generacion para confirmar este cardcter continuista,

Un negocio familiar se caracteriza por la inferaccidn de dos entornos
diferenciados pero en este caso relacionados entre si, como son los rela-
tivos a la empresa y la familia. La figura | muestra el modelo comin-
mente aceptado de los tres circulos en el que se conjugan los niveles
familiar, de propiedad y de gestién de la compaiiia (Gersick ef al., 1997;
Felairan, 2005).

Los retos y las exigencias son distintos en cada uno de estos tres sub-
sistemas. Los ambitos familiar y empresarial parten de premisas dife-
rentes y se rigen por principios diversos, siendo por tanto natural gue se
planteen cuestiones e incluso surjan conflictos entre ellos. La base del
sistema familiar es fundamentalmente emocional, pues sus miembros
estan vinculados entre si por lazos afectivos y los comportamientos vie-
nen determinados por aspectos como la educacidn, la proteccidn o la
lealtad. Este entorno tiende a buscarel equilibrio entre sus componenies,
es principalmente introspectivo y puede derivar, por tanto, en inercias
relativamente conservadoras. Las relaciones dentro del sistema empre-

#

* A una compafifa cotizada se le suele aplicar la definicién de empresa familiar si la persona que
la fundé o adguirid, o sus familiares o descendientes poseen ef 25% de los derechos de voto corres-
pondientes al capitai social.
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sarial, en cambio, son de tipo laboral y contractual, en ellas predomina
el cardcter consciente y concreto de las actuaciones, a la vez que estin
mis volcadas hacia el exterior, hacia el mercado. En caso de darse una
necesidad de cambio, en general se detecta y se actia con mas agilidad
en el enforno empresarial que en el familiar.

Figura 1

El negocio familiar como {res subsistemas independientes que se solapan

Propiedad

Las dindmicas divergentes de ambos contextos conllevan riesgos que se
deben minimizar de forma activa. El arraigo de tradiciones o conductas
obsoletas en la familia, por ejemplo, podria frenar cambios estratégicos u
organizativos necesarios para asegurar la competitividad, por lo que es fie-
cuente que, a medida que aumenta la complejidad tanto de la empresa {por
volumen de negocio, apertura a nuevos mercados, internacionalizacidn,
incorporacion de nuevas lineas de producto, etc.) como de la familia (por
incorporacién de nuevas generaciones) esta uitima ceda parte de su capaci-
dad de direccion al ambito empresarial. De forma ideal habria algin fami-
liar con la capacidad y dedicacién necesarias, tipicamente desde puestos de
direccion ejecutiva, para servir de puente entre ambos mundos.

Existe un consenso sobre las fortalezas potenciales del modelo
empresarial familiar que, en términos generales, son Jas siguientes:

— Culmra propia bien definida y fundamentada en unos valores com-

partidos.

— Compromiso de 1a familia con el proyecto empresartal y su conii-
nuidad. Sentido de pertenencia y orgulle por la propiedad en los
accionistas. Definicién de objetivos y ejercicio de valores que son
transmitidos a los descendientes.

— Visidn y orientacién al largo plazo que previene la especulacién y se
mantfiesta, por ejemplo, en la disposicidn a reinvertir los beneficios en
activos de la empresa y en una capacidad de ajuste en las etapas depre-
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sivas del ciclo econdmico. La concentracidn de la estructura de pro-
piedad permite que el capital se muestre mds “paciente”.

— Independencia y agilidad en la toma de decisiones, con canales de
comunicacion fluidos y 1a posibilidad de evitar la burocratizacidn.

— Identificacién y motivacidn de la direccién cuando a la vez es pro-
pietaria, asumiendo obligaciones a largo plazo y sacrificio personal.

— Calidad elevada de los servicios o productos, lo cual aporta reputa-
cion, valor de marca y rentabilidad.

— Cercania en el trato con los empleados, clientes y proveedores para
asegurar que las relaciones sean buenas y duraderas. Capacidad de
adaptacion a las culturas empresariales locales y a demandas parti-
culares de los mercados.

— Arraigo v compromiso social de la empresa. Detrds del crecimien-
to del negocio subyace la generacion de empleo y un conjunio de
oportunidades e inversiones que afectan a la sociedad mds alld de la
familia propietaria.

Al mismo tiempo, deben considerarse los riesgos que presenta estc

mismo modelo empresarial, y que pueden resumirse en los siguientes:

— Confianza excesiva en las capacidades propias. Posible confusidon
entre Ia figura de propietario y la capacidad para dirigir la empresa.
Necesidad de objetivar el desempefio y los resuitados, asi como de
abrirse a nuevas perspectivas e ideas.

— Separacion difusa entre los ambitos empresarial y familiar (conflic-
to entre la efectividad y la afectividad), que podria llevar a una ges-
tién carente de criterios profesionales o paternalista, a la designa-
cion preferente de parientes en cargos de responsabilidad, al man-
tenimiento de roles familiares en la compaitia o al crecimiento
incontrolado de la estructura empresarial.

— Divergencia enire los intereses de la familia y las necesidades de la
empresa, 0 bien existencia de conflictos familiares que afecten al
curso del negocio.

— Reticencia a acceder a financiacién exferna, prefiriendo financiarse
exclusivamente a partir de fuentes propias e, incluso, sobrecapitali-
zarse. Necesidad de atraer capital para posibilitar el crecimiento
evitando diluir la participacion familiar.

— Fafta de planificacion formal a medio y largo plazo, con esirategias
y objetivos claramente definidos.

— Falta de separacién clara enire los flujos econdmicos de los entor-
nos familiar y empresarial. Equilibrio necesario entre la demanda
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de liquidez de la familia y Tas necesidades de capital en la empresa.
Posible inversién de dividendos en activos ajenos al negocio,

- Importancia de formar a los familiares directivos y de atraer a
directivos no familiares con los que se complementen y que cuen-
ten con las competencias adecuadas para su funcidn.

- Necesidad de asegurar un cambio generacional apropiado y a tiempo.

La problemadtica asociada al cambio generacional, en concreto, constitu-
ye un aspecto critico de los negocios familiares (Handler, 1994). Lejos de
suponer una decision puntual, este cambio debe entenderse como un proce-
s0 que requiere dos componentes importantes. En primer lugar deberfa con-
tarse con el tiempo y la dedicacién precisas para encontrar y formar como
empresaria a la persona que vaya a tomar las riendas del negocio. Una tran-
sicién que, ademds de contar con el apoyo y la legitimacién del predecesor,
tendria lugar de forma progresiva con la involucracion gradual del sucesor
en las decisiones estratégicas. Por otro lado, y aunque la sucesion no es algo
que se pueda decidir con precipitacién o sin conviceion, el relevo tampoco
deberia retrasarse mds alld de lo necesario. Hay que tener en cuenta que el
papel futuro del sucesor no se limitard al de ser un mero gestor, sino que
deberd ejercer como lider visionario y motivado que aglutine voluntades y
movilice las ilusiones y los esfuerzos necesarios tanto entre los miembros de
la familia como dentro de 1a empresa.

Otra necesidad fundamental es la de acordar y formalizar las reglas
de funcicnamiento del entramado completo implantando principios de
buen gobierno, tanto corporativo como familiar. No existen reglas ni
modelos predelinidos para este cometido, aunque si existen pautas gené-
ricas que, debidamente adaptadas a la realidad de cada empresa, pueden
contribuir a conseguir los objetivos a largo plazo en todos los d4mbitos
{Gasco et al., 2005).

La eficiencia del modelo de gobierno de una empresa familiar depen-
derd de que el papel jugado por cada uno de los tres subsistemas repre-
sentados en la figura 1 esté claramente definido:

— Desde el punto de vista de la familfia, un consejo familiar aglutina

y canaliza el interés de sus miembros. Se trata de un espacio formal
y permanente que propicia la comunicacién y ¢l didlogo entre los
familiares. Los temas tratados se refieren a sus relaciones con la
empresa. Habitualmente se explicitan la vision y mision de 1a fami-
[ia para la compafifa y se establecen una serie de pactos que se con-
cretan en un protocolo familiar, Este consejo vela por el cumpli-
miento de lo acordado en el protocolo.
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— Desde la perspectiva de la propiedad, la junta de accionistas es 1a
(ue aporta la voz de los propietarios de la compaiiia.

— Desde el enfoque de la empresa, es 1a direccién la responsable de
gestionar la organizacion y la que traslada la vision de los emplea-
dos.

— El consejo de administracion es la estructura de gobierno en la que
se aglutinan los intereses de los subsistemas familiar, gestor y pro-
pietario. Este consejo es la figura formal en el seno de la cual se dis-
cuten los aspectos clave para la marcha y el futuro del negocio, se
supervisa la gestion y se toman decisiones de gobierno consensua-
das y fundamentadas en criterios profesionales que garanticen la
creacion de valor a largo plazo.

Siempre que cuenten con los miembros y los procesos de funciona-
miento adecuados, las estructuras de gobierno anteriores permiten redu-
¢ir el riesgo de tensiones y asegurar la marcha adecuada del negocio
familiar al posibilitar:

— Una definicion clara del papel, los derechos y las responsabilidades

de los empleados, propietarios y miembros de la familia.

— Una separacion eficaz en el tratamiento de las cuestiones especifi-
cas de cada uno de los grupos involucrados.

— La participacion de la familia de una forma apropiada en las deci-
siones relativas a la empresa.

Ante las dificultades que, a pesar de todo, pueden existir para hacer
convivir las diferentes perspectivas, el reto consiste en desarrollar una
cultura comin e implantar los mecanismos que garanticen la cohesidn y
estabilidad del grapo familiar y el compromiso de sus miembros, a la vez
que se asegura también el vinculo y la implicacién de los empleados.

A ello contribuird, por un lado. la elaboracién del mencionado proto-
colo familiar, un documento en el que se explicita la manera en que la
familia desea dar respuestas a sus objetivos y que define las formas de
relacién con el dmbito empresarial. Hstos criterios y decisiones, que
inclayen los referidos a la gestién patrimonial y laboral en la empresa,
seran en general diferentes para cada familia, deberdn ser consensuados
y estar debidamente formalizados (como contrato privado o escritura
publica, por ejemplo). El protocolo es un insirumento de prevencion y
neutralizacién de conflictos en el seno de la familia, y su procesa de ela-
boracién puede conlribuir a la superacién de diferencias, el aumento de
ia confianza, la identificacién con el proyecto comin y el afianzamiento
de cances de comunicacion entre sus miembros.
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_ Pfor otro lado, el esfuerzo de desarrollo e inversién que permitird ef cre-
cimiento sostentdo deberd estar basado en una estrategia clara, tinica Yy
compartida. Segin Ward (1997), la principal razén del fracaso de las
empresas familiares es la falta de un marco conceptual en el que ubicar el
degarrollo futuro del negocio. La planificacién estratégica es una herra-
mienta que ayuda tanto a la familia como a 1a empresa a focalizarse en las
actividades e inversiones que pueden revitalizar la empresd y hacerla cre-
cer a medio plazo. Al comienzo puede darse cierto recelo en el entorno
farplliar ante la perspectiva de elaborar un plan que requicre claridad de
objetivos, transparencia financiera y una disposicién al cambio. Sin
embargo, a medida que Ja complejidad del entorno del negocio aumenta
se hace indispensable este ejercicio de planificacién que aporta informa:
Flén, contribuye a disminuir las incertidumbres, estimula el pensamiento
innovador, asegura la disponibilidad de los recursos adecuados, minimiza
los plersonalismos, cuestiona alternativas y decisiones pasadas a la vez que
confirma otras, y tiene un efecto motivador entre los participantes.

La implantacion de los 6rganos de gobierno y las herramientas que
aseguren la estabilidad y sostenibilidad del sistema familia-propiedad-
cmpresa supone un salto cualitativo en la evolucién de la empresa fami-
liar, En el momento en que la visién del ndcleo familiar pasa a ser ef ase-
guramiento de Ja continuidad del negocio, ¥y su misidn la transmisién del
legado empresarial a las generaciones futuras, podemos empezar a
hat.»lar no s6lo de la empresa familiar, sino también de 1a familia empre-
sarta, aquclla cuya mentalidad no es simplemente operativa, sino estra-
tégica y financiera, y cuyo modelo de funcionamiento no es sencilla-
mente gerencial, sino de auténtico liderazgo emprendedor,

3. Emprendimiento en la empresa familiar

De apuerdo con la acepcién comin, el emprendedor es una persona que,
1'egon001endo una oportunidad en el mercado, se muestra dispuesta a conse-
gquir y g(lastionar los recursos necesarios para explotar esa oportunidad y
generar riqueza a pesar de las dificultades y riesgos que encierre. B cardcter
emprendedor, por tanto, estd en el origen y supone la razén de ser de la
mayor parte de los negocios, no sélo los familiares (Alonso y Galve, 2008).
- Aunque en el momento de su constitucién toda entpresa obedece a un
impulso emprendedor, con el paso del tiempo (que en el caso de las
empresas familiares se traduce en la toma del relevo por los descendien-
tes) unas de ellas crean valor, otras lo mantienen (al menos temporal-
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mente) y un tercer grupo simplemente lo consumen. Cuando la figura del
emprendedor inicial no sélo sirve de referencia histdrica para el resto de
generaciones, sino que es ademds fuente de inspiracion y ejemplo, es
habitmal que Ia propia empresa familiar, estable y con vocacién de creci-
miento, decida comportarse ella misma de forma emprendedora animan-
do, promocionando y financiando nuevas iniciativas empresariales, o
bien desarrollando en el marco del negocio familiar existente proyectos
de reorganizacién, apertura de nuevos mercados, ampliacién de la carte-
ra de productos y servicios, actualizacidén tecnolédgica u otros.

Dado su cardcter de inversor paciente y con vocacion de largo plazo,
la empresa familiar es también un entorno lavorable para la incubacion
y financiacion de nuevas iniciativas empresariales. Algunos autores
hablan incluso del ambiente receptivo y hospitalario de la empresa fami-
liar para este tipo de startups (Zahra, 2005).

Favorecer Ia conducta emprendedora requiere una disposicidn al
cambio que, como sabemos, no resulta una caracteristica espontinea en
la mayor parte de colectivos sociales. Hacer que el cambio, con todas las
cautelas precisas, sea un aspecto asumido en la conducta de la empresa
familiar requiere una mentalidad predispuesta y, sobre todo, exige la evi-
dencia de su necesidad.

Sucede, de hecho, que el reto afiadido que supone mantener un com-
portamiento emprendedor de forma continuada, gestionando correcta-
mente el binomio oportunidad-riesgo para crear valor a lo largo de varias
generaciones, no es un capricho ni un simple intento de emular al inicia-
dor de la saga familiar. Estd comprobado que las empresas emprendedo-
ras obtienen, de forma general, mejores resultados (Cifanilo, 2003;
Zahra, 1991), por lo que la bisqueda del punto justo de innovacion y
emprendimiento obedece a una logica estrictamente empresarial y a la
visién compartida de continuidad del negocio familiar. Ademds, y salvo
en contados contextos excepcionales, la propia dindmica de los merca-
dos crecientemente competitivos, dindmicos y globales fuerza al nego-
cio familiar multigeneracional a conservar un comportamiento innova-

dor y de renovacion sostenida de la empresa consistente en la bisqueda
de nuevas oportunidades, 1a inversién para convertirlas en negocio, y la
disposicién a desinvertir en aquellas iniciativas que no lleguen a crista-
Jizar. El'cambio generador de valor es una necesidad, y quien no empren-
de, tarde o temprano desaparece.

La empresa familiar que limite sus prioridades al control de la ges-
tién, entendida como la aplicacién de buenas pricticas orientadas a la
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mejora de la cuenta de resultados y las inversiones (algo, por otra parte,
obviamente necesario) estard olvidando un aspecto esencial para garan-
tizar la sostenibilidad a largo plazo de su negocio. Ni siquiera serd sufi-
ciente con aprender a responder y adaptarse a los cambios del entorno.
Para perdurar en el tiempo serd preciso tomar la iniciativa y promover el
cambio (Aronoff y Ward, 2001; Amat et al., 2008). La gestién empren-
dedora que asegure el crecimiento rentable y sostenido es fundamental
teniendo en cuenta ademads el incremento de complejidad que se incor-
pora al sistema familia-empresa con cada nueva generacién, El impera-
tivo de renovarse y crecer a la vez que la familia para poder atender los
diferentes intereses y necesidades que puedan plantedrselc a ésta en
conexion con el negocio hace que la propiedad familiar pueda llegar a
ser mds exigente que otras en lo referido a la presidn por emprender.

La transmision de este espiritu emprendedor definide por Schumpeter
como un proceso continuo de reinvencién basado en la mnnovacién
(Heertje, 2006), y que resulta un aspecto clave para la supervivencia de la
empresa, no es algo que sc pueda garantizar dentro de una familia, pues
depende de forma definitiva de los caracteres y las circunstancias persona-
les implicadas. Sin embargo, tampoco es algo que se deba improvisar o,
simplemente, presuponer. El hecho de que el emprendimiento tenga senti-
do para los miembros mds jévenes de una familia empresaria tendrd mucho
que ver con como esa familia se ve a si misma, esto es, con su identidad y
los valores transmitidos que, ademads de permitir el equilibrio entre los inte-
reses individuales y Jos objetivos comunes, deberdn estar debidamente
actualizados y adaptados & las nuevas realidades. De forma ideal, 1a fami-
lia seria una escuela de iniciativa emprendedora (Pérez et al., 2007),

Esté reconocido que hay factores sociales y calturales que influyen en
la conformacién del espiritu emprendedor, tanto mds cuanto mds afecten
a los valores individuales de la potencial persona emprendedora (Licht y
Siegel, 2000). En concreto, se ha observado que el apoyo familiar y 1a
convivencia en un entormno en el que los padres trabajan por cuenta pro-
pia favorece la inguietud de los hijos por participar en su propia iniciati-
va empresarial y comenzar nuevos negocios (Shapero y Sokol, 1982). El
caso de una familia empresaria seria paradigmadtico en este sentido, sien-
do tan importante que la generacidn dirigente transmita debidamente el
alcance del proyecto familiar, huyendo de modelos unipersonales o miti-
cos, como que la generacion emergente respete y reconozea los logros de
sus predecesores sin perder su propia iniciativa.
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4, La experiencia del Grupo Arteche

Podemos afirmar que no existen dos empresas familiares iguales.
Cada familia es fruto de una historia particular y parte de un conjunto de
experiencias y valores que la distinguen de las demds. Todo este bagaje
afecta a la empresa de forma tal que es dificil dar con recetas universa-
les que sean directamente trasladables a otros negocios familiares. Si que
es posible, en cualquier caso, describir experiencias concretas con el fin
de ilustrar las ideas introducidas en las secciones anteriores y conocer
como han sido abordados algunos retos empresariales en el contexto de
la empresa familiar. A continuacion se resume la trayectoria del grupo
Arteche, un holding industrial multinacional cuya primera empresa fue
constittida en 1946 y que se encuentra actualmente en su tercera gene-
racion familiar (Alvarado, 2008).

La marca Arteche es una referencia internacional en el disefio, la
fabricacion y comercializacién de equipos eléctricos y soluciones en las
dreas de generacidn, transporie y distribucidn de electricidad, asf como
en aplicaciones eléctricas industriales y en proyectos llave en mano de
subestacion y plantas de generacidn renovable, calidad de energia y
automatizacidn de la distribucién. En el momento de redactar este arti-
culo el grupo Arteche, cuya sede central siempre ha estado en Mungia
(Bizkaia), cuenta con una plantilla que supera los 2.100 profesionales y
estd compuesto por una veintena de empresas ubicadas en cuatro conti-
nentes, incluyendo 9 plantas industriales, 5 entidades de servicios, inge-
nieria e [+D, y 6 joint ventures con socios internacionales, casi todas
ellas industriales. Su proceso de internacionalizacion le ha llevado a
desarroliar una red de oficinas y agentes comerciales en casi 70 pafses,
y tiene producto instalado en unas 150 naciones. Fl 88% de sus ventas
en 2011 se realizé fuera del mercado espaiiol, correspondiendo el 71%
del total a clientes no europeos.

Los sucesivos hitos tecnoldgicos, comerciales y organizativos que
jalonan su trayectoria —con los inevitables vaivenes y rectificaciones en
un recorrido tan dilatado— han llevado a que, por ejemplo, Arteche pueda
competir con los grandes fabricantes multinacionales en el mercado glo-
bal y exclusivo de los transformadores de medida de alta y muy alta ten-
sién (cientos de miles de voltios), en el que ocupa el tercer puesto mun-
dial por cifra de ventas.

Entre las claves del comportamiento empresarial que -han permitido a
Arteche permanecer en la senda del crecimiento sostenido, a pesar de la
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profunda crisis financiera internacional y de los mercados de los dltimos
afios, caben destacar Ja calidad reconocida de sus productos, la reputacion
de la marca, su temprana internacionalizacion comercial y productiva, la
diversificacion estratégica que ha llevade a cabo dentro del sector, su
apuesta por la innovacién tecnologica y, no menos importante, la asuncién
de! proyecto empresarial por las personas que han participado en €.

El fundador de la empresa fue responsable de su asentamiento en el
mercado nacional y de la redaccion de un primer protocolo en el que se
definia la relacidn entre 1a familia v la empresa incluyendo, por ejemplo,
un conjunto de criterios que limitaban el acceso de los familiares a pues-
tos directivos. Detalles como la creacién en 1969 de un centro de I+D
dedicado al desarrollo de protecciones electronicas basadas en micro-
procesadores gue fue pionero en su género, la independencia tecnoldgi-
ca en los negocios de relés auxiliares y transformadores de medida obte-
nida en 1971 y 1973 respectivamente, o el comienzo de las exportacio-
nes este 1ltimo afio, dan una idea del cardcier emprendedor de la empre-
sa ya en aquella época.

Esta vocacién de consolidacidn y crecimiento se afirmé con la segun-
da generacion familiar, cuyos esfuerzos se centraron en la optimizacion
productiva y la expansién geogrifica del negocio. En esta etapa se man-
tuvo la actividad en tecnologias electrénicas y tuvo lugar la primera
implantacion industrial en el extranjero (Venezuela en 1979), que seria
seguida por otras en México (1993) y Argentina (1998), asi como por
una sociedad conjunta con un socio local en Brasil en 1997.

En 1976 se elaboré una declaracidn de principios que incluia una ver-
sién embrionaria de o que hoy llamariamos compromisos de responsa-
bilidad social corporativa.

En el terreno de la gestién, en 1974 se lanzo una iniciativa de direc-
cién participativa y tuvieron lugar los primeros ejercicios de planifica-
ci6n estratégica, una practica consolidada en la empresa desde entonces.
También se potenciarian disciplinas emergentes como la gestién de la
calidad en los afios 80, y la del conocimiento en la década siguiente.

Con la incorporacién a comienzos de los aiios 90 de la tercera gene-
racién familiar a los drganos de gobierno y gestidn de la empresa
comienza la tltima etapa hasta el momento en fa evolucién del grupo
Arteche. Continuando con la actitud emprendedora marcada en las fases
anteriores, en 2001 se constituyd una direccién para orientar y coordinar
los esfuerzos en el campo de Ia innovacién tecnologica e identificar nue-
vas oportunidades de negocio. La capacidad de innovar, incluida entre
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los valores corporativos, pasé a ser un activo mas de la empresa, consi-
derdndose la incorporacion de nuevas tecnologias y el desarrollo de nue-
vos productos y lineas de negocio un aspecto estratégico y fuente de ven-
tajas competitivas.

En esta ultima etapa se han completado dos ciclos de actividad. Un
primer cuatrienio en el que se definieron y pusieron en marcha una serie
de Hneas cstratégicas de diversificacion y crecimiento (aproximadamen-
te entre 2002 y 20035), y otro posterior en el que se trabajé en la asimila-
cion, el afianzamiento y la rentabilizacién de las nuevas lineas de nego-
cio desarrolladas y las empresas adquiridas (de 2006 a 2009).
Actaalmente Arteche se encuentra en otro ciclo expansivo basado en los
planes estratégico y tecnoldgico elaborados en 2010,

Algo mas del 40% de la cifra de ventas de 2011 correspondié a pro-
ductos y servicios desarrollados o incorporados a partir de 2003, habiendo
casi triplicado en ese tempo el volumen de actividad, Durante el mismo
periodo, ademds de anmentar el nimero de implantaciones industriales y
comerciales, se pusieron en marcha colaboraciones tecnolégicas interna-
cionales y se establecieron iniciativas empresariales conjuntas con empre-
sas de varios paises. Tres de las cuatro unidades de negocio en las que se
estructura la actividad en 2011 corresponden a lineas de producto y servi-
cios que no existfan ocho afios antes. Arteche ha pasado de ser exclusiva-
mente un fabricante tradicional de producto a combinar este tipo de acti-
vidad con otfras como la integracién en sus soluciones de productos de ter-
ceros y la aportacion de servicios de valor ainadido. Aproximadamente el
40% de 1a potencia edlica instalada en Brasil hasta 2011, por ejemplo, ha
contado con la participacién del grapo, una de cuyas nuevas lineas de
negocio se centra en la realizacion de proyectos llave en mano de subesta-
ciones eléctricas y parques de generacidn renovable,

Los negocios mis recientes suponen una transformacién profunda en
la percepcion interna y externa de la actividad de la compaiifa, y para su
promocion se ha requerido un cambio de mentalidad tanto en los dmbi-
tos familiar y de la propiedad como en el de la gestién. En lo que res-
pecta al primero, existe un protocolo familiar que ha ido evolucionando
desde su version original de 1975 y cuya iiltima actualizacion data del
afio 20(%7. Este documento detalla cuestiones como ¢l tipo de empresa
familiar que se desea ser, sus expectativas, criterios de gobierno, reglas
de propiedad, etc. Precisamente desde ¢l punto de la propiedad, merece
mencionarse que los miembros del equipo directivo cuentan con una par-
ticipacidn, lo cual tiene un efecto integrador y motivador.
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Ademds, para que la voluntad de transformacion sea sostenible tiene
que estar fomentada desde los 6rganos de gobierno y requicre un lide-
razgo que se transmita de forma clara a todos los agentes del sistema
familia-empresa. Actualmente existen tres niveles de gobierno en
Arteche: un consejo familiar, un consejo de administracion del holding y
los de la empresas que constituyen las unidades de negocio del grupo. En
los dos tltimos tipos de consejos participan conjuntamente miembros de
la familia (consejeros dominicales y ejecutivos) y consejeros indepen-
dientes, siendo esios dltimos mayoria en todos los casos. Se busca, de
esta forma, que los criterios de decision sean objetivos y profesionales,
minimizando el posible impacto de cualquier sesgo proveniente del
dmbito familiar, Los consejos de administracidn se rigen por un regla-
mento que determina aspectos como su composicion y estructura, fun-
cionamiento, derechos y deberes, rotacion de sus miembros, remunera-
cion, constitucién de comisiones, efc.

Una actitud determinante para la evolucion de la compafifa ha sido la de
asumir la necesidad de cambios en la hisqueda de nuevas aportaciones de
valor. Este dinamismo creativo, inevitable como se ha visto en la seccion
anterior para asegurar la sostenibilidad del negocio, requiere la aceptacion
de que podrd haber algunos fracasos en el camino. Lejos de constituir un
motivo de pardlisis, el riesgo es algo consustancial a la iniciativa empren-
dedora que deberd minimizarse pero que no es completamente eliminable.

Como es de esperar, por tanto, en la historia de los hechos empresa-
riales de Arteche conviven los éxitos mencionados mds arriba con algu-
nas decepciones que, con todo, han constituido lecciones de las que se
han aprovechado proyectos posteriores. Asi, al hacer recuento de los fru-
tos obtenidos a lo largo de estas casi siete décadas de evolucidn debermos
considerar no sélo los resultados empresariales directos, los puestos de
trabajo generados o la contribucién que se haya podido hacer al desarro-
llo y a 1a imagen del Pais, sino también otro tipo de aportaciones que
podriamos denominar indirectas y que adin hoy contindan siendo gene-
radoras de rigueza. Son éstas, por ejemplo, las niciativas conjuntas en
las que tras varios afios de trayectoria cedimos la participacion comple-
ta a nuestros socios, o el caso de alguna empresa en la gue se desinvirtié
y que foe adqguirida por su equipo directivo, o las semillas empresariales
que, aunque acabaron fructificando como organizaciones ajenas al
grupo, surgieron de proyectos internos que por diversas razones no lle-
garon a cuajar en un primer momento. Todos y cada uno de estos frutos,
tanto los directos como los indirectos, son un motivo de satisfaccion y

LA EMPRESA FAMILIAR Y EL 1MPRENDIMIENTO 159

confirman, entre otros aspectos, la importancia del emprendimiento en la
empresa familiar.
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RESUMEN

Puede existir la percepcién de que los negocios familiares tienden a estancarse y olvidar el
cardcter emprendedor de sus fundadores, Bl objeto de esle articulo es mostrar no s6lo que las empre-
sas familiares pueden ser emprendedoras, sino que estin forzadas a serlo para asegurar su continui-
dad y prosperidad a largo plazo. Tras repasar las ventajas y limitaciones de este tipo de compaifas,
se deseriben algunas pricticas que contribuyen a la estabilidad del sistema [amilia-empresa y son la
base sobre Ia cual se asienta una dindmica necesaria de renovacion sostenida, La experiencia del
grupo familiar Arteche, que sc encugntra en su tercera generacion, sirve para ilustrar algunos de los
conceptos mencionados.

Palabras clave: Emprendimiento, empresa famitiar, innovacién, internacionalizacién, sector
eléctrico.

SUMMARY

There may exist o pereeption that family businesses tend to sfagnate and forget the entrepre-
neurial spirit of their founders. The goal of this paper is to show that famity companies not oaly can
be entreprencurial, but they must be so in order to ensure their long-term survival and prosperigy.
After reviewing the potentials and constraints of such companies, we describe several practices that
contribute to the stability of the family-business system and are the foundatiors for the required
dynamics of sustained renewal. The experience of the Arteche family holding serves to illustrate
some of the concepts introduced.

Key words: Entrepreneurship, family husiness, innovation, internationalisation, electrical sec-
tor.
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1. Introduccién

La pretension de este trabajo es la de ligar 1a idea de emprendimien-
to al modelo de cooperativismo que se ha desarrollado a lo largo de mds
50 afios en el entorno de las cooperativas de Mondragén.

El cooperativismo de Mondragén no hubiera sido posible sin un
impulso importante del emprendimiento, tanto empresarial como social.

Resulta importante, por lo tanto, entender los modos de emprendi-
miento que este cooperativismo ha desarrollado, aquellos elementos que
han facilitado o dificuliado ese trabajo de emprendimiento y, desde una
perspectiva mds actualizada v a veces mucho mds tedrica, ir definiendo
los retos y necesidades faturos,

Es importante sefialar que el emprendimiento en el mundo cooperati-
vo ha tenido siempre una concepcién mucho mds amplia que la de
impulsar o promover un negocio o empresa concreta, Las cooperativas
han pretendido ser emprendedoras globales, buscando nuevas empresas,
creando nuevas instituciones sociales, impulsando estructuras de inves-
tigacién, de formacion, e incorpordndose activamente en muchas activi-
dades sociales que pretendieran la transformacién social.

2. Una historia de emprendimiento

La Historia comienza en | 948, en la posguerra espafiola —en
Mondragén— en aguel momento una poblacién de 15.000 personas y una
atmdsfera de bajo nivel de formacién, desempleo e importantes diferen-
cias sociales.



