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“Los principios de la empresa familiar son ahora mds necesarios
que nunca. La ética del trabajo, el esfuerzo, la austeridad y

el beneficio sano a largo plazo son los que nos

hardn salir de esta crisis”.

Simén Pedro Barcel6
Co-Presidente de Barceld Corporacion Empresarial
Presidente del Instituto de la Empresa Familiar



0. Resumen ejecutivo,
principales conclusiones
y recomendaciones

La importancia de la empresa familiar dentro de la economia y el mundo de la empresa en general es
incuestionable. Las empresas familiares representan una mayoria significativa del tejido productivo
mundial, europeo y espafiol, siendo actualmente la principal fuente de creacién de empleo en los paises
desarrollados. En Espatfia, por ejemplo, existen 2,9 millones de empresas familiares, que representan el

70% del PIB espafiol y generan aproximadamente 13,9 millones de puestos de trabajo.

Asimismo, dado que todavia es frecuente considerar que el espiritu emprendedor familiar es un fe-
némeno circunscrito a la pequefia y mediana empresa, resulta oportuno comentar que el centenar de
empresas pertenecientes al Instituto de la Empresa Familiar (IEF) tienen un volumen medio de fac-
turacién de mds de 1.000 millones de euros (equivalente al 17% del PIB espafiol) y generan mds de
800.000 empleos. La empresa familiar, por sus caracteristicas particulares, tiene una serie de condicio-

nes intrinsecas que promueven una predisposicion natural a integrar la RSE en su gestién diaria.

Teniendo en cuenta estos aspectos, el Instituto de la Empresa Familiar ha patrocinado el estudio “La RSE

en la gran empresa familiar espafiola” con el fin de dar respuesta a las siguientes tres preguntas:
1. ¢Cudl es el estado de la RSE en la gran empresa familiar espafiola?
2. ;Cabe afirmar que la RSE es intrinseca a la empresa familiar?

3. ¢Hasta qué punto tiene rasgos propios la concepcion de la RSE en la gran empresa familiar espafiola?
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Principales conclusiones y recomendaciones
para la gran empresa familiar espafiola

Sobre valores y cddigos éticos de la gran empresa familiar espaiiola

- Lavocacién a largo plazo es una de las caracteristicas principales de la empresa familiar, reflejindose

en la definicién y asuncién de otros valores relacionados con la RSE. Esta vocacién influye de manera

determinante en el disefio e implantacién de politicas y estrategias sostenibles y responsables.

- Otro factor determinante de la empresa familiar es la actitud de austeridad y la predisposicién

a sacrificarse por la empresa muy por encima a la habitual en otras empresas.

- Laempresa familiar tiene un concepto de valor generado que trasciende el objetivo exclusivo de

lograr un beneficio econémico.

- Laética empresarial juega un papel muy importante en las prioridades de la empresa familiar y

suele estar asociada con la reputacién no sélo de la empresa, sino también de la familia.

- Laempresa familiar valora en gran medida los aspectos intangibles y apuesta por crear un vinculo afectivo

entre la empresa y sus miembros para conseguir su lealtad y compromiso y retener el mejor talento.

- Los contenidos de los c6digos éticos de las empresas familiares tienen un cardcter mds proactivo

y social que los habituales en el resto de las empresas.

Sobre la estructura de la RSE y los sistemas de gestion de la gran empresa familiar espaiiola

- Los responsables de RSE de las empresas familiares suelen tener acceso a presidencia y al consejo

de direccién.

- La gestién de la RSE de la empresa familiar suele tener un cardcter mds bien informal. No acos-

tumbran a publicar informes de RSE ni a formar comités internos de RSE.

- Algo mds de la mitad de las grandes empresas familiares consideran que integran debidamente

la RSE en el desarrollo de nuevos productos y servicios y una gran mayoria ya cuenta con siste-

mas de gestién medioambientales certificados.
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- Una de las dreas donde se percibe que existe mds potencial de mejora es en la definicién de un
conjunto adecuado de indicadores de RSE y en la integracién de estos temas en el cuadro de

mando.
Sobre la gestion de las personas en la gran empresa familiar espaiiola

- Laempresa familiar destaca significativamente por su relacién con los empleados y por c6mo los

integran de manera activa en la gestién de la empresa.

- La lealtad mutua con los empleados es un valor intrinseco a la empresa familiar que destaca en

épocas de crisis.

- Las empresas familiares parecen haber entendido que hace falta el desarrollo y mejora continua
de sus empleados para fomentar su motivacién y compromiso y crear un ambiente de trabajo

abierto basado en la confianza.

- Transmitir el espiritu emprendedor a futuras generaciones es un aspecto esencial de la empresa

familiar.
Sobre la gestion del entorno en la gran empresa familiar espaiiola

- Larelacién con los grupos de interés no es algo novedoso para la empresa familiar sino que forma
parte de su forma tradicional de hacer empresa. En este sentido, la confianza, la colaboracién y
la transparencia en la relacién con el entorno son atributos que forman parte de la cultura de las

empresas familiares.

- La gran empresa familiar necesita mejorar en las dreas de la gestién del entorno mds novedosas,
como la integracion de la RSE en la politica de compras o la apertura a la hora de compartir expe-

riencias.
Sobre el cardcter intrinseco de la RSE en la gran empresa familiar espaiiola

- Las empresas consideran que mantener la reputacién familiar y conseguir que los valores fun-
dacionales sigan formando parte de su c6digo genético estd relacionado con el hecho de que
sus organizaciones, sin descuidar el presente, mantengan una clara orientacién al largo plazo,
consideren que su prop6sito tiene que trascender la mera busqueda del beneficio, conserven
un cardcter emprendedor y estén preparadas para afrontar los retos que comporta competir en

entornos cambiantes.
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- El mantenimiento del liderazgo familiar se percibe vinculado a la gestién de las personas, es-
pecialmente en temas como la estabilidad en el empleo, la satisfaccién de los empleados con
la empresa y la consecucién de una atmésfera de trabajo caracterizada por el rigor y la calidad

profesional, el esfuerzo y el espiritu de equipo.
Sobre la concepcion de la RSE de la gran empresa familiar espaiiola

- La empresa familiar percibe que su capacidad de permanecer en el tiempo estd fuertemente
conectada a la promocién de la austeridad y la autocritica en su seno, la mdxima transparencia
en la comunicacién interna y externa, y la integracién de la RSE en sus procesos y politicas de

desarrollo de productos y compras.

- La empresa familiar percibe una profunda conexién entre la amplitud y el cariz humanista del
propoésito empresarial con el cultivo del espiritu emprendedor y de equipo entre sus integrantes,
la riqueza y profundidad de las relaciones que establece con sus grupos de interés y la sintonia

con el entorno cercano.

- El espiritu emprendedor es visto por la empresa familiar como ligado a la interiorizacién por
parte de la organizacién de toda una constelacién de valores relacionados con la capacidad de
autocritica, la cultura del esfuerzo y de hacer las cosas bien y el comportamiento ético como

principio incuestionable.

- Para la empresa familiar el hecho de que el espiritu emprendedor forme parte de la esencia de la
empresa tiene que ver con la implantacion de politicas y sistemas de personas relacionados con la
integracion de los valores en los sistemas de seleccién, acogida, promocién y retribucién, la transpa-

rencia en la comunicacién, la lealtad entre la empresa y sus personas y la estabilidad en el empleo.

- Laempresa familiar contempla el cultivo del espiritu emprendedor en su seno como algo ligado

a su apertura al entorno y sintonfa con el entorno.

- La empresa familiar vincula la capacidad de gestionar el cambio con la creacién de un clima
interno caracterizado por el buen trato con el personal, la lealtad mutua entre la empresa y
los trabajadores, la transparencia en la comunicacién interna, la austeridad, la prudencia, el
comportamiento ético, el rigor y la calidad profesional, la cultura del esfuerzo y la capacidad

autocritica.
- Laempresa familiar considera que su capacidad ante el cambio estd relacionada con una adecua-

da gestién del entorno caracterizada por la transparencia, la apertura y la sintonia con los grupos

de interés.
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La capacidad ante el cambio se percibe en la empresa familiar como relacionada también con la
integracion de la RSE en la estrategia, en el cuadro de mando, en el desarrollo de productos y

servicios, y en los principales procesos de gestién de personas.

El hecho de que la RSE emerja con naturalidad por la propia idiosincrasia de las empresas fami-
liares, frente a las exigencias externas que la provocan en el resto de compafifas, lleva a concluir
que es muy probable que la concepcién de la RSE de la empresa familiar sea diferente a la del
resto de las empresas. La RSE de la empresa familiar puede describirse como de caricter predo-

minantemente interno y, en consecuencia, fundamentalmente proactiva.
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Principales recomendaciones

Como consecuencia de la elaboracién del estudio y de las conclusiones que ha permitido obtener, los
autores opinan que la empresa familiar tiene, por sus caracteristicas intrinsecas, una tendencia natural
a incorporar los aspectos de la RSE en sus actividades empresariales. Esta situacion, que resulta ajena
al resto de las empresas, conlleva un tremendo potencial en términos de reputacién y de negocio que

no parece haber sido debidamente explotado por las empresas familiares.

Las recomendaciones que se presentan a continuacion, realizadas a partir de las conclusiones apun-
tadas en el apartado precedente y tras haber comparado la gestién en la actualidad de la RSE en
la empresa familiar con su propia concepcién de la RSE, tienen una doble finalidad. Por un lado,
contribuir a la mejora de la responsabilidad y la sostenibilidad de las empresas familiares. Asi-
mismo, sefialar de qué manera la empresa familiar podria poner en valor el potencial que por su
propia naturaleza posee en el terreno de la RSE. Se han dividido en recomendaciones generales y

especificas.
Cultura y valores
Recomendaciones generales

- Realizar un diagnéstico de las creencias y valores que determinan los comportamientos de sus

integrantes.

- Revisar los textos de su mision, vision y valores organizativos para asegurarse de que los mismos

incorporan los valores fundacionales y los de la RSE.

- En caso de que todavia no se haya hecho, establecer un cédigo ético dirigido tanto a sus inte-
grantes como a su cadena de valor, procurando la participacién de sus grupos de interés en su
proceso de elaboracién.

Recomendaciones especificas

- Prestar una especial atencién a la aceptaciéon y mejora de la capacidad de autocritica de todos sus

integrantes.
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- En caso de que el diagnéstico cultural detecte deficiencias, asegurarse de que sus integrantes
consideran importantes la apertura al mercado y la sociedad y la bisqueda del “ganar-ganar” en
las relaciones con los socios.

Estrategia, estructura y sistemas
Recomendaciones generales

- Asegurar la integracién de la RSE en la estrategia de la empresa creando los mecanismos adecuados
para que los resultados del didlogo con los grupos de interés estén presentes durante su proceso de
formulacién.

- A pesar de que las empresas familiares no parecen conceder demasiada importancia al tema, la cons-
titucién de comités de RSE en el que estén representadas las diversas dreas de gestién puede suponer
un notable impulso para la consolidacién y avance de la RSE de la empresa.

- Profundizar en la integracién de la RSE en los procesos de disefio de nuevos productos y servicios,
de forma que no sélo se garantice la responsabilidad de los mismos sino que la RSE se convierta en
una importante fuente de ideas para la innovacién.

Recomendaciones especificas

- Establecer un conjunto adecuado de indicadores de RSE vy establecer los oportunos objetivos de

mejora.

- Integrar la RSE en el cuadro de mando de la empresa. Con ello no sélo se garantizara el adecuado se-

guimiento y mejora de estos temas sino que se facilitard la percepcién de su importancia estratégica.
Personas
Recomendaciones generales

- Velar por el mantenimiento del sentido de comunidad en la organizacién, de forma que todos sus

miembros consideren la empresa un proyecto comiin con el que se sientan identificados.
- Seguir apostando por la formacién y el desarrollo de todas sus personas.

- Seguir invirtiendo en la transmisién del espiritu emprendedor y en la formacién de los miembros

de la familia.
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Recomendaciones especificas

Asegurarse de que los sistemas de gestién del equipo directivo (seleccién, acogida, desarrollo,

promocién, retribucién ...) han integrado los valores organizativos.
Mejorar la transparencia en la comunicacién interna.

Recuperar, en caso de que se haya debilitado, el espiritu de equipo.

Entorno

Recomendaciones generales

En caso de que todavia no se haga, publicar con periodicidad anual informes de RSE. Para las
empresas grandes este hecho se ha convertido pricticamente en una exigencia y algo que los
grupos de interés dan por descontado. Ademds, es una oportunidad de difundir piblicamente la

RSE de la empresa.

Seguir apostando por la confianza, la colaboracién y la transparencia en las relaciones que esta-
blecen con sus grupos de interés y formalizar la gestion de las numerosas actividades de didlogo

que mantienen con ellos.

Recomendaciones especificas

Mostrar una mayor apertura a la hora de compartir los conocimientos y experiencias de la em-
presa. Ademds de ser otra oportunidad de difundir lo que se estd haciendo, con frecuencia se

convierte en fuente de aprendizaje.

Integrar la RSE en las politicas de compras. Dada la creciente extensién e importancia de las

cadenas de creacion de valor, se trata de un tema de la mdxima importancia.

Favorecer en la medida de lo posible las compras a proveedores locales. Se trata de un asunto
muy en linea con la RSE tradicional de la empresa familiar, y que demuestra el compromiso de

la empresa con su entorno mds inmediato.
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“En momentos delicados es esencial una visién estratégica a

medio y largo plazo. Hoy, los empresarios familiares volvemos a retomar

la gestién por caja y la gestién de riesgos, siendo conservadores en materia
financiera y persistentes en el fortalecimiento continuo de la estructura y el
personal. Es la Ginica forma de llevar un proyecto sélido y consistente”.

Sebastidn Escarrer
Viceepresidente de Sol Melid



1. Introduccién y objetivos

de la investigacion
1.1. Concepto

En los dltimos afios ha ganado una creciente importancia y fuerza un pensamiento que, bajo distintos
nombres y etiquetas (RC, RSC, RSE, etc.), tiene como propésito central impulsar la responsabilidad
de la empresa. En definitiva, lo que se pretende es que las empresas acepten e interioricen su respon-
sabilidad hacia sus empleados, sus clientes, el medio ambiente, sus vecinos, etc.; es decir, hacia sus
diferentes grupos de interés entendiendo como tales a aquellas personas u organizaciones que tienen
algtn tipo de interés en las actividades de la empresa. Interiorizar dicha responsabilidad implica al
gobierno, gestién y operaciones en general de la empresa, por lo que una de sus caracteristicas es su
transversalidad. Por otro lado, la empresa siempre ha tenido una voluntad de permanecer de forma
indefinida en el tiempo, es decir, de ser sostenible. En este sentido, la responsabilidad empresarial no
menoscaba el afin de las empresas de sostenerse en el tiempo, sino que vincula dicha sostenibilidad a
la contribucién de éstas a la sostenibilidad del sistema fisico-social del que forman parte. Por todo ello,
en este trabajo hablaremos de responsabilidad y sostenibilidad empresarial (RSE), entendiendo que la
actuacién responsable de la empresa es la forma - si no de garantizar - si de multiplicar las posibilidades
de conseguir la sostenibilidad en el tiempo de la misma. Es decir, la responsabilidad de la empresa es
el medio para conseguir un fin que no es otro que la sostenibilidad de la propia empresa y del sistema

fisico-social en que esta opera.

Aungque lo expuesto anteriormente pueda dar la impresién de que estamos ante un fenémeno novedoso,

es preciso reconocer y destacar el hecho de que siempre han existido empresas responsables. Es decir,
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empresas que, por propia iniciativa, han cultivado unos valores que les llevan a comportarse de forma
responsable ante sus trabajadores, clientes, vecinos y la sociedad en general. En definitiva, para estas em-

presas el cardcter legitimo de sus beneficios supone algo més que el mero cumplimiento de las leyes.

Por tanto, lo novedoso de la RSE no estd tanto en el propio concepto de responsabilidad sino en las
implicaciones que hoy en dia ha alcanzado dicho concepto como consecuencia de los cambios que se
han producido en el entorno fisico-social en el que operan las empresas y de los nuevos requerimientos

y necesidades que se derivan de los mismos."

Existen varias tendencias sobre cémo la empresa gestiona los aspectos de sostenibilidad y responsabi-
lidad. Entre ellas, dos de las mds caracteristicas son, por un lado, aquellas que conciben la RSE como
una ampliacién de su comportamiento tradicional y naturalmente responsable adoptando una actitud
proactiva ante el concepto. Por el otro, existe también la tendencia que considera la RSE como un reque-
rimiento que les viene de fuera y que, dada la magnitud que ha alcanzado, sienten que han de dar una
respuesta reactiva al fenémeno. Mientras unas suelen centrar su atencién més en los aspectos internos
de la RSE, como el que sus integrantes compartan determinados valores y se sientan participes de un
proyecto comun, las otras tienden a prestar mds atencién a los aspectos externos de la RSE, es decir, a
temas como la gestién de los grupos de interés, la publicacién de informes, etc., y a poner en marcha
iniciativas que, por su cardcter tangible, consideran que son fdciles de comunicar como, por ejemplo, el
establecimiento de estructuras o indicadores de RSE. Por supuesto, una RSE integral ha de incorporar
ambeas inclinaciones y el éxito de promover una gestién sostenible y responsable recae en integrar armé-

nicamente ambas tendencias.

! Para una descripcién detallada de dichos cambios véase la obra Miguel Angel Rodriguez, Cultura de la empresa del siglo

XXI: una propuesta, Fundacién Bertlesmann y Club de Excelencia en Sostenibilidad, octubre de 2009.
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1.2. La empresa familiar

La importancia de la empresa familiar dentro de la economfa y el mundo de la empresa en general
es incuestionable. Las empresas familiares representan una mayorfa significativa del tejido productivo
mundial, europeo y espafiol, siendo actualmente la principal fuente de creacién de empresas en los paises
desarrollados. En Espaiia, por ejemplo, existen 2,9 millones de empresas familiares, que representan el
70% del PIB espafiol y generan aproximadamente 13,9 millones de puestos de trabajo. Asimismo, dado
que todavia es frecuente considerar que el cardcter emprendedor familiar es un fenémeno circunscrito a
la pequefia y mediana empresa, resulta oportuno comentar que tan sélo el centenar de empresas perte-
necientes al Instituto de la Empresa Familiar (IEF) tienen un volumen medio de facturacién de mds de

1.000 millones de euros (equivalente al 17% del PIB espafiol) y generan mas de 800.000 empleos.

La empresa familiar, por sus caracteristicas particulares, tiene una serie de condiciones intrinsecas que
promueven una predisposicién natural a integrar la RSE en su gestién diaria. En una reciente investi-
gacién, Miller y Le Bretton definieron cuatro rasgos particulares de la empresa familiar, denominados

las cuatro C’s, que tienen una relacién implicita con la RSE:

- Continuidad: en bidsqueda del suefio. Las empresas familiares se dedican de forma constante a
una misién sustantiva, que es hacer algo importante exponencialmente bien. Invierten mucho
y a largo plazo en las competencias necesarias para alcanzar esa misién. Asimismo, las investi-
gaciones demuestran cémo la empresa es el vehiculo para realizar dicho suefio y que las familias
se esfuerzan para asegurar la salud empresarial y la continuidad de la empresa, ejerciendo una
cuidadosa administracién de los recursos y fomentando largos periodos de aprendizaje directivo

y de continuidad en la direccién.

- Comunidad: unidad de la tribu. Para llevar a cabo su misién, las empresas familiares lideres
se esfuerzan en construir un equipo cohesionado tipo clan. Apoyan firmes valores que unen a
las personas alrededor de lo que es importante, socializan al personal para asegurar que esos
valores prevalezcan y cuidan con esmero a los empleados para suscitar su fidelidad, iniciativa

y colaboracién.

> Miller, D; Le Brettén, Gestionar a largo plazo: la ventaja competitiva de las mayores empresas familiares. Ediciones Deusto,

2006. Con la colaboracién de PricewaterhouseCoopers y el Instituto de la Empresa Familiar.
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- Conexién: ser buenos vecinos. Muchas grandes empresas familiares buscan y sostienen rela-
ciones duraderas, abiertas y mutuamente beneficiosas con asociados, clientes y la sociedad en

general.

- Comandar: actuar y adaptarse con libertad. Los directivos de empresas familiares desean tener
la discrecionalidad de actuar de forma independiente, con rapidez y originalidad para renovar o
adaptar la empresa. Todo ello trabajando con un equipo de personas potenciadas y autorizadas

para comunicar abiertamente sus opiniones y tomar decisiones con igual libertad.
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1.3. Objetivos de la investigacion

Teniendo en cuenta lo expuesto en los apartados anteriores, el propésito de este trabajo se ha centrado

en dar respuesta a las siguientes tres preguntas:
1. ¢Cudl es el estado de la RSE en la gran empresa familiar espafiola?
2. ;Cabe afirmar que la RSE es intrinseca a la empresa familiar?

3. ¢Hasta qué punto tiene rasgos propios la concepcién de la RSE de la gran empresa familiar

espaflola?

Asimismo, a la hora de responder a dichas preguntas se ha intentado, en la medida de lo posible,
comparar los resultados obtenidos con los de estudios similares referidos a empresas espafiolas de gran
tamafio y discernir posibles diferencias entre las empresas familiares cotizadas y no cotizadas. En el

Anexo I se explica en detalle la metodologia seguida para cumplir estos objetivos.
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“Lo mas importante son los valores con los que actuas,

las palabras se las lleva el viento, el ejemplo arrastra.

Principios como la estabilidad, la equidad interna, la reciprocidad
-primero hay que dar para luego recibir y en Gltima instancia exigir-
recorren nuestro modelo de empresa y nos ayudan a ser predecibles”.

Juan Roig
Presidente de Mercadona



2. Estado de la RSE en la gran
empresa familiar espafiola

p

2.1. Introduccién

La sostenibilidad de la empresa se obtiene a través de varios factores, entre los que se incluye el tener un
compendio de valores y una cultura representativa, una estrategia bien definida y estructurada, una re-
lacién equitativa y respetuosa con las personas y colaboradores de la empresa, y una relacién armoniosa
con los agentes de interés, entre los que se suelen incluir, ademds de a los clientes y los accionistas, las

administraciones publicas, los proveedores o las asociaciones sociales, entre otros.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos a través del envio del cuestionario en las cuatro

dreas principales en que se ha dividido el andlisis de la RSE (ver Figura 1).

Figura 1.
Las cuatro areas de analisis de la RSE

LA EMPRESA FAMILIAR
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2.2. Cultura y valores de la empresa
2.2.1. Valores de la empresa

El liderazgo empresarial ha de estar basado en un compendio de valores que concreten y den vida a la
filosoffa y principios de la empresa en lo que atafie a su concepcién de lo que supone ser empresa y la
relacién entre ésta y el entorno en el que opera. La definicién de estos valores empresariales es lo que
ayuda a las empresas a transmitir su filosoffa tanto a sus empleados y colaboradores directos como al
mercado y la sociedad en general. En este sentido, el posicionamiento de la empresa y la definicién de
sus valores en dreas como la ética, la transparencia, el buen gobierno, la gestién de las personas, la ges-
tién medioambiental o las dreas de salud y de seguridad entre otras, es un aspecto esencial para poder

desarrollar una relacién fructifera entre la empresa y la sociedad.

Las empresas lideres en sostenibilidad suelen promover los valores empresariales a través de una fuerte
implicacién de la alta direcciéon de la empresa, y los transmiten de manera amplia y determinada a
todos los empleados y colaboradores de la empresa con el propésito de conseguir que éstos los hagan
suyos. Las empresas que han promovido una cultura y unos valores que consideran su papel en la socie-

dad y el entorno en general en el que operan suelen cumplir los siguientes cuatro aspectos:
- Proceso de definicién de los valores con alta participacién de todos los miembros de la empresa.

- Una gran implicacién de la alta direccién en la formulacién de los valores y en vivir de forma
acorde a sus principios. Una de las causas mds comunes de pérdida de reputacién empresarial es

la percepcién de que la direccién de la empresa no representa los valores que comunica.

- Desarrollo de una estrategia de comunicacién y sensibilizacién interna para transmitir los valo-
res de la empresa y conseguir que sean aceptados y vividos por los empleados y colaboradores de

la empresa.

- Desarrollo de una estrategia de comunicacién externa para que dichos valores sean también

entendidos y aceptados por los proveedores y los principales agentes de interés de la empresa.

Como se indica en el Anexo I sobre enfoque metodoldgico, los talleres de trabajo celebrados en Madrid
y Barcelona permitieron identificar los tres aspectos considerados mds singulares de la empresa familiar
(vigencia de los valores fundacionales, importancia de la reputacién familiar y mantenimiento del li-

derazgo familiar) y los cuatro fundamentos de la RSE (clara vocacion de largo plazo, propdsito huma-
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nista, hondo espiritu emprendedor y capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios). Todos
ellos se incluyeron en el cuestionario en forma de preguntas abiertas, de tal manera que los encuestados
habian de mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo con ellas. En los resultados del cuestionario se
aprecia c6mo los temas con los que la empresa familiar se identifica en mayor medida son el concepto
de vocacidn a largo plazo, el liderazgo familiar, la importancia de conservar la reputacién familiar y los

valores fundacionales vigentes (ver Figura 2).

Figura 2. @ No de Acuerdo
Aspectos especificos de la empresa familiar y Algo de acuerdo
Fundamentos de la RSE Muy de acuerdo

Otros aspectos muy valorados por las empresas familiares y considerados como valores esenciales y defi-
nitorios de su forma de trabajar, fueron la cultura del esfuerzo; la consideracién del comportamiento
ético como un aspecto innegociable de la empresa; el rigor y la calidad profesional; la interiorizacién
de la prudencia y la austeridad en los comportamientos; el compromiso de hacer todo lo posible por
conseguir la estabilidad en el empleo; y la promocién de un mejor trato en las relaciones entre los in-

tegrantes de la empresa y entre éstos y las personas externas (ver Figura 3).
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Figura 3. @ No de Acuerdo
Valores relevantes para la empresa familiar Algo de acuerdo

Muy de acuerdo

Los resultados demuestran que la empresa familiar tiene, sobre todo, una vocacién largoplacista, por
lo que presta una especial atencién a todo lo relacionado con la sostenibilidad de su existencia. De he-
cho, este aspecto es uno de los principales factores diferenciales entre la empresa familiar y el resto de
empresas ya que las empresas no familiares tienen consejos de gobierno y direccién y accionistas que
no tienen una vinculacién tan enraizada y emocional con la empresa, por lo que pueden priorizar los

intereses mds a corto plazo.
Esta vocacién a largo plazo influye de manera determinante en la manera de disefiar politicas y es-
trategias sostenibles y responsables. Concretamente, influye de forma importante en algunos factores

relevantes de la gestién empresarial como son los siguientes:

- Personas mds comprometidas, que tienen un mayor orgullo de pertenencia y una mayor fideli-

dad al proyecto empresarial, y pueden servir como promotores de los valores de la empresa.

- Mayor calidad para los clientes y atencién a sus necesidades y requerimientos por la apuesta del

aprendizaje continuo a largo plazo.

- Mayor consolidacién de la identidad de la imagen de marca.
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- Gran valoracién de la reputacién por considerarla necesaria para los proyectos a largo plazo.
- Busqueda de relaciones sostenibles con los proveedores basadas en la confianza y la transparencia.

Otra de las caracteristicas principales de la empresa familiar que se evidenci6 tanto en los talleres como
en las entrevistas realizadas es lo fuertemente que estd interiorizado el concepto de austeridad en la
empresa, as{ como la conviccién de que la finalidad de la misién de la empresa familiar va mucho mds
all4 de los fines estrictamente lucrativos. Al ser empresas creadas con frecuencia para convertir en una
realidad mercantil la innovacién de un fundador de la familia, por lo general estdn fuertemente asocia-

das a la realizacién de un suefio cuyas implicaciones van mds alld de la generacién de dinero.

De la misma manera, destaca el alto compromiso con la ética empresarial. Debido al hecho de que la
empresa familiar generalmente suele estar vinculada al apellido de la familia, la reputacién de la em-
presa tiene un impacto mds alld de la propia gestién empresarial e incide directamente también en la
reputacién de la familia. Tener un comportamiento ético y responsable es una actitud muy valorada y
necesaria tanto para la empresa como para la familia. En su gestidn, suelen valorar mucho los aspectos
intangibles de la empresa y apuestan por crear un vinculo afectivo entre la empresa y sus miembros

para conseguir su lealtad y compromiso y retener el mejor talento.
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2.2.2. Cédigos éticos o de conducta

Los cddigos éticos o de conducta son una declaracién formal de los valores y précticas de gestién de una
empresa y de sus compromisos con sus grupos de interés. Su utilizacién ha proliferado enormemente
durante los dltimos afios, y gran parte de las empresas lideres los estdn utilizando para comunicar
interna y externamente sus valores y los principios que defienden. Los c6digos suelen “enunciar unas
normas minimas y el compromiso de la empresa de cumplirlas y de exigir su cumplimiento a sus con-

tratistas, subcontratistas, proveedores y concesionarios (Comisién Europea, 2001)”.

Asimismo, la elaboracién de c6digos éticos estd experimentando una evolucién considerable. De una
fase inicial en la que el c6digo era disefiado por la direccién, promovido a través del departamento de
Recursos Humanos y orientado a incidir en los empleados de la empresa, se ha pasado a involucrar en
su disefio a los empleados y grupos de interés, a contar en su difusién con el apoyo del Director General
y a estar orientado no sélo a los empleados sino al resto de agentes implicados en la cadena de valor

(ver Figura 4).

Figura 4.
Evolucién de elaboracion de cédigos éticos

Disefo de los codigos

Fase incipiente de elaboracién de cédigos Fase integral de elaboracion de cédigos

A nivel de Junta de Direccion Con la incorporaciéon de empleados y agentes
sociales

Departamento de RRHH, Comunicacion Apoyo del Presidente y Director General

Sisternas deldiftiSionE TSl Cursos de formacion, sensibilizacion, etc.

Empleados internos Cadena de valor y agentes sociales

Auditoria regular, con sanciones y canales de
denuncia gestionada externamente

Inexistentes
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En Espafia un gran nimero de empresas utilizan los cédigos éticos. Estudios recientes demuestran que el
74% de las empresas miembros del patronato de la Fundacién Carolina tiene un cédigo ético . Sin em-
bargo, al margen de la expansién de la utilizacién de dichos cédigos, para que sean relevantes y tengan
un impacto sustantivo en la empresa y sus relaciones con el entorno es importante, por un lado, prestar
atencién al proceso interactivo y participativo en la redaccién del cédigo, y por otro, cuidar los conte-
nidos y aspectos que el cédigo considera dentro de su formulacién. Precisamente, que los trabajadores y
agentes sociales no se sientan identificados es uno de los principales riesgos en el disefio y elaboracién de

los cédigos éticos. Algunas de las circunstancias que pueden generar esta situacién son las siguientes:

- Cddigos sin un apoyo firme por parte de la alta direccion. Si los c6digos éticos no son promo-
vidos explicitamente por el presidente y los directores generales de las empresas, suele haber de-
partamentos que no los integran en sus operaciones y pueden correr el riesgo de ser concebidos
como parte de la imagen que la empresa trata de ganarse en el exterior, pero no como un cédigo

que ha de ser integrado internamente.

- Cddigos generados de manera unilateral por un sector de la empresa. En algunos casos, los
c6digos han sido disefiados por parte de la Junta de Direccién o un departamento concreto, pero
no han contado con una participacién transversal de la empresa y sus empleados. Esta situacién
puede ocasionar que los c6digos promuevan la imagen y los valores que esta parte de la empresa
querria proyectar en el exterior, pero que dicha imagen y valores estén alejados de la realidad

actual y, por tanto, no consigan que los empleados se sientan identificados con ellos.

- Cddigos disefiados internamente sin considerar agentes sociales externos. Frecuentemente,
los cédigos se disefian internamente sin contar con la participacién de los agentes sociales que
interactian con la empresa, lo que promueve que la audiencia externa conciba los c6digos como
una imagen que se quiere proyectar al exterior en vez de como un conjunto de valores orientados

a definir y cimentar la cultura empresarial.

- Cddigos sin un programa de comunicacion y formacion para difundirlos. En muchas em-
presas no se entiende que la redaccién del c6digo no es una meta sino, en realidad, el inicio de
un proceso de difusién, formacién y sensibilizacién. Cuando esto sucede el cédigo pierde su

utilidad y no llega a influir en los comportamientos.

Las empresas familiares no han sido ajenas a este movimiento de desarrollo de c6digos éticos: un 74%

de las empresas del Instituto han redactado cdigos éticos (ver Figura 5).

> Casado, F; Roser, I. 2008. El Papel de la RSE de la empresa espafiola en América Latina. Fundacién Carolina

(www.fundacioncarolina.es).
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Figura 5.
iDispone su empresa de un cédigo ético o de conducta?

26%

74%

Entre los contenidos que la empresa familiar incorpora a los c6digos éticos, es relevante constatar que
son precisamente los valores el aspecto mds difundido (mds de un 90% de los encuestados afirma que el
c6digo de su empresa los incluye). Otro aspecto destacable que merece la pena sefialarse son las normas
sobre la confidencialidad de la informacién, que también han sido incorporadas a los c6digos éticos por
miés del 90% de las empresas. (ver Figura 6).

Figura 6. osi
Contenidos especificos del cédigo ético ® No
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Los otros aspectos que con mds frecuencia son incluidos en los cédigos por las empresas familiares
son la misién, las normas relacionadas con seguridad y salud laboral, los aspectos de comportamiento

medioambiental y la calidad de productos y servicios.
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Comparando el contenido de los c6digos de las empresas familiares con el del resto de las empresas de
gran tamafio, observamos que en algunos aspectos las familiares puntian notablemente por encima, te-
niendo mds en cuenta aspectos sociales y del entorno en general que el resto de empresas. Por ejemplo,
el 79% de las empresas familiares incluyen en sus cédigos la igualdad (frente al 47% entre el resto de
grandes empresas), un 90% considera la seguridad laboral (frente al 53%), un 66% incluye normas so-
bre acoso laboral y sexual (frente al 41%), un 86% el medioambiente (frente al 35%), un 90% normas
sobre la calidad de los productos y servicios (frente al 47%) y un 76% contempla aspectos relacionados
con el entorno de trabajo (frente al 51%). En resumen, los cédigos éticos de las empresas familiares pa-
recen valorar mds los aspectos intrinsecos de gestién interna de la empresa relacionados con la gestién y
la relacién con los empleados y el resto de los grupos de interés. En cambio, las empresas no familiares
tienden a valorar mds los aspectos relacionados con el exterior y su relacién con agentes externos, como

pueden ser los aspectos de corrupcién o los conflictos de interés.

De todo ello se puede concluir que los c6digos éticos de las empresas familiares surgen de forma natu-
ral de su realidad interna, mientras que los del resto de las empresas tienen un cardcter mds reactivo y

centrado en evitar problemas.
Conclusiones preliminares sobre cultura y valores de la gran empresa familiar espafiola

Datos destacables

- Un 74% de las empresas familiares ha disefiado un c6digo ético en su empresa.

- El tema mds presente en los cédigos éticos de las empresas familiares son los valores empresa-
riales (incluido por un 93%).

- Otros temas de relevancia son la confidencialidad (90%), la calidad en los productos (90%), los

aspectos medioambientales (86%) y la seguridad en el trabajo (90%).

Conclusiones principales

- Lavocacién a largo plazo es una de las caracteristicas principales de la empresa familiar, reflejan-
dose en la definicién y asuncién de otros valores relacionados con la RSE. Esta vocacién influye
de manera determinante en el disefio e implantacién de politicas y estrategias sostenibles y
responsables.

- Otro factor determinante de la empresa familiar es la actitud de austeridad y la predisposicién a
sacrificarse por la empresa muy por encima a la habitual entre los directivos de otras empresas.

- Laempresa familiar tiene un concepto de valor generado que trasciende el objetivo exclusivo de
ganar dinero.

- La ética empresarial juega un papel muy importante en las prioridades de la empresa familiar y
suele estar asociada con la reputacién no sélo de la empresa sino también de la familia.

- Los contenidos de los c6digos éticos de las empresas familiares tienen un cardcter mds proactivo

y social que los habituales en el resto de las empresas.
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2.3. Estrategia, estructura e indicadores
2.3.1. Estructura organizativa de la RSE

A medida que la RSE ha ido generando mds interés en los Consejos de Administracién y demostrando
su relacién transversal con los diversos departamentos y dreas funcionales de la empresa, la gestién de la

misma dentro del organigrama de la empresa ha ido dependiendo cada vez mds de la alta direccién.

Originalmente, durante los afios ochenta y principios de los noventa, muchos de los aspectos que
trata la RSE quedaban dentro del drea de responsabilidad de los departamentos de Calidad y Medio
Ambiente, mientras que las dreas relacionadas con aspectos laborales dependfan de Recursos Humanos
(Werther, Chandler, 2006). A medida que el concepto de desarrollo sostenible se empieza a concebir
como un aspecto que engloba las dreas econémicas, sociales y medioambientales, las empresas comien-

zan a definir sus politicas de su relacién con la sociedad y sus agentes sociales (Zadek, 2001).

Estos aspectos incluyen los agentes internos: directores, gerentes y empleados; y los agentes ex-
ternos: clientes, proveedores, accionistas, sindicatos, comunidad local y global, etcétera. A raiz de
ese momento es cuando surge la necesidad de que el concepto de responsabilidad y sostenibilidad
empresarial se gestione a través de una unidad o departamento que incluya todos estos aspectos.
En muchos casos, la unidad de RSE ha integrado los departamentos de Calidad y Medioambiente,
aunque en otros ha trabajado para crear coherencia de principios entre ellos. Ademds, a medida que
los temas de RSE iban adquiriendo importancia y se generaba una demanda por parte de la sociedad
para que las empresas los asumieran, estas dreas pasaban a ser parte de los departamentos de Comu-
nicacién (Jackson, Nelson, 2004).

Tiene sentido y es necesario que la RSE sea una herramienta que ayude a comunicar mejor las politicas
y estrategias definidas por la empresa ante la sociedad. Sin embargo, hacer que dependa exclusivamente
del departamento de Comunicacién conlleva el riesgo de ser percibida como una herramienta de pu-
blicidad, y no como un motor de cambio cultural de la empresa que aporta valores y principios éticos
en su gestién. En consecuencia, actualmente se estd viendo una tendencia a incorporar el drea de RSE
en un 4mbito m4s estratégico de la empresa, con dependencia directa de la presidencia o del consejero

delegado (ver Figura 7).
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Figura 7.
Evolucion de la estructura de la RSE en el organigrama de la empresa
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Fuente: Elaboracién propia
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Las empresas del Instituto de la Empresa Familiar también han empezado a formalizar en su estructura
la gestién de la RSE. Actualmente, el 53% ha asignado un responsable de RSE que en el 83% de los
casos depende directamente de direccién general. Es decir, el 50% de las empresas familiares tienen un

responsable de RSE en dependencia directa de direccién general (ver Figura 8).

Figura 8.
Aspectos de la estructura de la RSE dentro de la empresa familiar
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responsable RSE director general

Este resultado contrasta con el que ofrecen otros estudios sobre la RSE de las empresas espafiolas, segin

los cuales sélo el 25% ha nombrado un responsable de RSE de alto rango.

Otra de las tendencias caracteristicas de la gestién de la RSE es la creacién de comisiones mixtas. Estas
comisiones se han creado tanto a nivel interno, con los representantes de los diferentes departamentos
de la empresa, como a nivel externo, con miembros de los grupos sociales que interactdan mds fre-
cuentemente con la empresa. La comisién mixta a nivel interno tiene un papel esencial en asegurar la
transversalidad de las politicas sociales dentro de la empresa, y genera una coherencia entre la estrate-

gia definida y las acciones diarias desempefiadas.

En principio, suele estar formada por los responsables de drea de los principales departamentos de la
empresa y, frecuentemente, invita a observadores en funcién de los temas tratados en sus reuniones.
Por otro lado, las comisiones mixtas a nivel externo suelen estar formadas por los representantes de los
principales grupos sociales que interactdan con la empresa, y adoptan un papel mds consultivo sobre

los aspectos que han de contemplar sus politicas y objetivos de RSE (ver Figura 9).
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Figura 9.
Participantes en las comisiones de RSE
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Fuente: Elaboracion propia

Debido a la transversalidad y multidisciplinariedad de la RSE, estas comisiones mixtas juegan un pa-
pel esencial para crear politicas con una coherencia integral sobre las pricticas de la empresa y, a pesar
de las dificultades iniciales al crearlas, se consideran cruciales para facilitar la gestién y relacién entre
departamentos y asegurar el mejor rendimiento de la empresa en aquellos aspectos mds relevantes para
sus grupos de interés. Es relevante sefialar que la empresa familiar no ha generado comités internos de
RSE con la misma frecuencia que el resto de las empresas. Como se puede observar en la Figura 10,
tan solo el 30 % de las empresas familiares del Instituto afirman haber creado dichos comités (frente al

56% de las grandes empresas espafiolas). (Ver Figura 10).
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Figura 10.
Grandes empresas familiares espafolas que tienen un Comité de RSE
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Esta informacién debe ser considerada en el marco de la propia naturaleza de la empresa familiar. Los
consejos de administracién de las empresas familiares que no cotizan (la mayoria de las empresas de
este estudio) suelen estar compuestos por varios miembros representantes de la familia, los primeros

ejecutivos y otros consejeros elegidos por su cualificacién profesional.

Esta situacién conlleva que las relaciones entre el Consejo y entre las diferentes divisiones sea menos
rigida y con mayor cercanfa en el trato (véase apartado 3.4 sobre gestién de recursos humanos en la

empresa familiar).
En relacién a c6mo se integra la RSE en la estrategia de la empresa, el 35% de los directivos de las

empresas familiares entrevistados estd de acuerdo en que la RSE estd integrada debidamente en la em-

presa, el 26% algo de acuerdo mientras que cuatro de cada diez estd en desacuerdo (Figura 11).
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Figura 11.
La RSE estd perfectamente integrada en la estrategia de mi empresa
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Todo lo dicho nos lleva a concluir que las empresas familiares tienen un amplio margen de mejora en
la integracién plena en su estructura y estrategia de la RSE. Asimismo, cabe suponer que este hecho
puede deberse, al menos en parte, al cardcter menos formal y mds fluido que en el resto de las empresas

de las relaciones con el Consejo y entre los diversos departamentos y dreas de gestion.
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2.3.2. Informes de RSE y sistemas de gestion

El informe o memoria de RSE es una herramienta que ha proliferado mucho en los Gltimos afios a la
hora de comunicar la gestién en estos temas de la empresa. La iniciativa del Global Reporting Initia-
tive (GRI), desarrollada en 1997, ha logrado homogeneizar en parte la informacién que se recomienda
incluir en los informes de RSE, aunque existen también otras iniciativas relacionadas con la gestién y

comunicaciéon de la RSE.

La formulacién de dichos informes ha experimentado una evolucién que puede resumirse en las si-

guientes tres fases (ver Figura 12):

- Primera fase (1960-1980).
Existfa poca informacién publicada por las empresas, y los pocos informes sociales 0 medioam-
bientales tenfan mds bien un tono publicitario de marketing, no estando vinculados a la gestién
empresarial ni relacionados con los impactos de la empresa. En esa época surgen las primeras
empresas dedicadas a realizar informes y auditorfas® sociales, como Social Audit Ltd’ o Counter

Information Systems.

- Segunda fase (1990-2000).
Se empiezan a crear los primeros informes sociales y medioambientales tal y como se conciben
actualmente. Las empresas integran contenidos sociales en su gestién y los incorporan a sus es-
trategias de marketing y comunicacién a través de dichos informes. Dada la falta de estandariza-
cién, existfan muchas perspectivas diferentes y atin no habfa un enfoque comiin que permitiera
homogeneizar la informacién, ni exist{a un consenso sobre qué debe informar la empresa y c6mo
debe hacerlo. A pesar de ello, se compartian ciertos aspectos: todas las iniciativas subrayaban la
necesidad de identificar un grupo mds amplio de agentes de interés, promover el didlogo con
ellos, disefiar indicadores y andlisis comparativos para cuantificar en estos temas, y promover

una mentalidad de mejora continua.

' Social audit. Ltd: empresa creada por Ralph Nader para realizar auditorfas sociales e informes sobre el impacto social de las
empresas.
> Counter Information Services: organizacién de objetivos mds radicales y con mayor interés en el fortalecimiento del trabajador.

Es la primera organizacién que empieza a realizar “anti-informes” sobre las malas practicas de las empresas.
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- Tercera fase (2000 en adelante).
Gracias a las iniciativas de Social Accountability International (SAI)® y del GRI, se genera un
marco comin para poder informar sobre las actividades de la empresa en sus diferentes dmbitos.
Esta fase no sélo es positiva debido a la estandarizacién de los indicadores y los contenidos de los
informes, sino que permite que éstos sean certificados por evaluadores externos, garantizando la

objetividad y la calidad de la informacién.

Figura 12.
Evolucién de la publicacién de informes sociales

+

Cantidad de informes

Primera fase de Segunda fase de Tercera fase de
informes sociales informes sociales informes sociales
(1960-1980) (1990-2000) (2000 en adelante)

Fuente: Elaboracién propia

¢ Social Accountability International (SAI): 6rgano creado en 1997 para estandarizar la gestién social de la empresa en segin

qué dmbitos. Son los creadores del SA 8000. (www.sa-intl.org).
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En Espafia, la publicacién de informes también ha experimentado un crecimiento notable desde el afio
2000, hasta el punto de que uno de cada cuatro informes RSE presentados en Europa es de una empresa
espafiola. Esta situacién ha generado un movimiento activo en relacién a la publicacién de informes
de RSE vy se han creado varios grupos que evalan anualmente a las empresas espafiolas, como el Ob-
servatorio de la Responsabilidad Social Corporativa’ , el Observatorio RSE de UGT® o la Fundacién

Ecologia y Desarrollo® entre otros.

En el caso de las empresas familiares, es relevante constatar cémo se han mantenido al margen de este
movimiento. De hecho, de las empresas entrevistadas, s6lo el 33% ha publicado un informe o memoria

de RSE, mientras que entre las grandes empresas espafiolas lo han hecho el 66% (ver figura 13).

Figura 13.
;Publica su empresa un informe o memoria de RSE?

33%

67%

7 Observatorio de la RSC: asociacién integrada por once organizaciones representativas de la sociedad civil, entre las que se
encuentran ONGs, Sindicatos y Organizaciones de Consumidores (www.observatoriorsc.org).

% Observatorio de RSE de UGT: observatorio creado por UGT para realizar el seguimiento y andlisis de las estrategias RSE en
Espafia (www.ugt.es/rse).

? Fundacién Ecologia y Desarrollo: (www.ecodes.org).
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Este dato es coherente con el hecho de que la mayoria de empresas que suelen publicar informes de RSE
son empresas que cotizan en bolsa, ya que dichos informes suelen ser utilizados para comunicar tanto

a los accionistas como al resto de la sociedad la gestién de la empresa en estos temas.

Por otro lado, el hecho de no publicar un informe de RSE no presupone la falta de dedicacién a la hora
de gestionar la RSE o de integrarla en el proceso de desarrollo de productos. Tal y como se puede apre-
ciar en la Figura 14, el 53% de las empresas familiares entrevistadas integra la RSE en el desarrollo de
nuevos productos y servicios y el 18%, aunque todavia tenga margen de mejora, estd haciendo algo al
respecto. Asimismo, del 73% ha implantado un sistema de gestién medioambiental certificado, seis

puntos por encima del conjunto de las grandes empresas espafiolas (ver Figura 14).

Figura 14.
En mi empresa se considera la RSE en el desarrollo de nuevos productos y servicios
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Una de las dreas donde se percibe que existe mds potencial de mejora en la gestién de la RSE en la
empresa familiar es a la hora de definir un conjunto adecuado de indicadores de RSE y de integrar esta
temdtica en el cuadro de mando de la empresa. Uno de cada dos entrevistados de la empresa familiar
considera que sus empresas no disponen de un conjunto adecuado de indicadores, mientras que sélo
el 15% afirma lo contrario (en las grandes empresas espafiolas el porcentaje es del 56%). Asimismo,
s6lo el 21% estima que la RSE se ha integrado en el cuadro de mando (frente al 30% en las grandes

empresas espaflolas) (ver Figura 15).

Figura 15.
Sistema de medicién y seguimiento

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

@® No de Acuerdo
Algo de acuerdo

Muy de acuerdo

Conjunto adecuado de indicadores Integracion de RSE en el cuadro
de RSE de mando

Dada la importancia que ha adquirido la RSE en la gestién y reputacién de la empresa, y lo impor-
tante que es gestionar debidamente los activos intangibles hoy en dfa ante un mercado cada vez mds
exigente y competitivo, la evaluacién y el seguimiento de la RSE a través de un conjunto adecuado
de indicadores de RSE y su integracién en el cuadro de mando es claramente una de las dreas donde la
empresa familiar tiene mayor potencial de mejora. Se trata de un tema de una importancia vital para
poder definir y evaluar unas politicas corporativas y un plan estratégico de RSE que garantice la soste-

nibilidad a largo plazo de la empresa.
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Conclusiones preliminares sobre estrategia, estructura y sistemas de RSE en la
gran empresa familiar espafiola

Doatos destacables

Un 50% de las empresas familiares ha asignado un responsable de RSE que depende directa-
mente de direccién general. Este dato la posiciona muy por encima de la media de las grandes
empresas espafiolas ya que s6lo el 25% de éstas tiene un responsable de alto rango para estos
temas.

Sélo el 30% de las empresas familiares ha creado comités de RSE y un 33% publica informes de
RSE.

El 35% de las empresas familiares considera que integra debidamente la RSE en la estrategia de
empresa.

El 53% considera que la integra debidamente en el desarrollo de nuevos productos.

El 73% tiene sistemas medioambientales certificados.

El 45% de las empresas familiares reinvierten mds del 80% de sus beneficios y el 74% mds
del 70%.

Conclusiones principales

Los responsables de RSE de las empresas familiares suelen tener acceso a presidencia y al consejo
de direccion.

La gestién de RSE de la empresa familiar suele tener un cardcter mds bien informal. No acos-
tumbran a publicar informes de RSE ni formar comités internos de RSE.

Mis de la mitad de las empresas familiares consideran que integran debidamente la RSE en el
desarrollo de nuevos productos y servicios y una gran mayoria ya cuenta con sistemas de gestion
medioambientales certificados.

Una de las dreas dénde se percibe que existe mds potencial de mejora es en la definicién de un
conjunto adecuado de indicadores de RSE y en la integracién de estos temas en el cuadro de

mando.
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2.4. Personas y gestion de recursos humanos

Cada vez hay un mayor consenso sobre la importancia de una buena gestién de recursos humanos y
sobre el hecho de que ello es una parte central de la RSE. La RSE es ante todo una nueva manera de
gestionar la empresa y hacer negocios considerando los aspectos e impactos sociales y ambientales en
el dfa a dfa de la gestién, y no cabe duda de que, para ello, la gestién de las personas es uno de los
componentes esenciales. Una buena RSE implica necesariamente una buena gestién de los recursos
humanos y requiere que los valores y principios de la empresa promuevan de manera activa su gestion,

desarrollo, compromiso e involucracidn.

Las empresas lideres en RSE estdn invirtiendo cada vez mds en la formacién y en el disefio de planes de
carrera de sus empleados, integrindolos en los procesos de toma de decisiones de la empresa y evaluan-
do su motivacién y sus expectativas. La empresa familiar destaca significativamente por su relacién con
los empleados y por cémo los integran de manera activa en la gestién de la empresa. En este sentido,
algunos estudios demuestran que las empresas familiares grandes a nivel internacional pagan mds a
sus empleados, les dan mejores beneficios, los forman con mayor intensidad y los retienen durante mds

tiempo (Allouche, Amman).'

Las empresas familiares en Espafia no son ajenas a esta situacién de integracion y desarrollo de politicas
de recursos humanos. Esta realidad se puede apreciar a través de la fuerte apuesta que realiza la empre-
sa en la formacién y desarrollo de sus empleados y directivos. Actualmente, el 100% de las empresas
familiares tiene planes de formacién para sus integrantes. Asimismo, el 82% tiene planes de carrera
para sus directivos y el 88% para sus mandos intermedios. Igualmente, el 72% de sus técnicos y el
55% de sus operarios también se benefician de dichos planes (ver Figura 17). En este terreno la empresa
familiar va claramente por delante del resto de las grandes empresas espafiolas, que sélo tienen planes
de carrera para el 66% de sus directivos, el 61% de sus mandos intermedios, el 56% de sus técnicos y

el 30% de sus operarios.

' Allouche, J; Amann, (1997). Le retour triomphant du capitalisme familial? Gestionnaires et Organisations. Toulouse: Pres-

ses de I'Université des Sciences Sociales de Toulouse.
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Figura 16.
{Tiene su empresa programas de Formacion y Desarrollo para sus miembros?
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La empresa familiar espafiola integra debidamente a sus trabajadores en su gestién y hace esfuerzos

para hacerlos participes en la toma de decisiones de la empresa.

De las empresas encuestadas, el 76% tiene sistemas de sugerencias para que los trabajadores puedan
participar activamente en la empresa y el 68% los involucra en la formulacién de la estrategia y en
los planes de mejora (ver Figura 18). Nuevamente, la empresa familiar supera claramente al resto de
grandes empresas espafiolas donde sélo el 44% tiene sistemas de sugerencias y el 11% promueve la

participacidn de sus trabajadores en la formulacién de la estrategia.

Figura 17.
Sistemas de participacion con empleados
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Por otro lado, la empresa familiar espafiola es consciente de la relevancia de mantener motivados y
satisfechos a sus integrantes. Actualmente, el 79% de las empresas familiares evalda el nivel de satis-

faccidn, las expectativas y los requerimientos de sus integrantes (ver Figura 18).

La RSE en la gran empresa familiar espafiola | 49 | Instituto de la Empresa Familiar



Figura 18.
(Evalia su empresa el nivel de satisfaccion, los requerimientos y
expectativas de sus integrantes?
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La importancia que las empresas familiares conceden a sus valores y a sus integrantes se demuestra, al
menos en buena parte de ellas, en la gestién de sus sistemas de recursos humanos mds relevantes. El
53% estd muy de acuerdo en que los valores de la empresa estin debidamente integrados en sistemas
de seleccién y acogida, y un 29% esta algo de acuerdo. Asimismo, el 41% estd muy de acuerdo en que
los valores estdn perfectamente integrados en los sistemas de promocién y retribucién de los trabaja-

dores de la empresa y el 38% estd algo de acuerdo (ver Figura 19).

Figura 19.
Sistema de seleccién y acogida, promocion y retribucion
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Considerando los rasgos particulares de la empresa familiar, la prioridad que conceden a una buena
gestién de recursos humanos no deberfa extrafiar. Para la empresa familiar, la deteccién y mejora del

talento de los empleados son factores clave para conseguir la sostenibilidad de la empresa.

En las entrevistas y en los talleres realizados con directivos de empresas familiares pudo constatarse
que la empresa familiar promueve la lealtad mutua entre la empresa y sus empleados. Los entre-
vistados enfatizaron que este aspecto podia constatarse todavia mds en situaciones de crisis. Tanto
tanto a nivel del personal, cuando tienen problemas y esperan que la empresa esté a su lado, como
a nivel general, cuando los empleados tienen que responder y asumir ciertos sacrificios para ayudar
a la empresa familiar a salir de la crisis. La reciprocidad de esta lealtad estd enraizada en la clara
vocacién de largo plazo de la empresa familiar, lo que contribuye a su visién de sostenibilidad del

negocio.

En este sentido, existe la percepcién por parte de los directivos de las empresas familiares que los em-
pleados exigen un comportamiento ético a la empresa y un compromiso por parte de la direccién, pero
sienten que los empleados también perciben que ellos tienen que cumplir con su parte de responsabi-

lidad y comprometerse a promover y proteger los valores de la empresa familiar.

Las grandes empresas familiares parecen haber entendido que hace falta una clara apuesta por el
desarrollo y mejora continua de sus empleados, ya que sé6lo si la empresa apuesta por sus empleados
éstos también apostardn por su empresa. Fomentar la motivacién y crear un ambiente de trabajo
abierto basado en la confianza es considerado esencial para promover una buena gestién de recursos
humanos. Debido a la necesidad de que los empleados también transmitan los valores y la pasién
que llevé a la fundacién de la empresa, las empresas familiares parecen valorar mds que ninguna
otra la importancia de lo emocional en la gestién de personas, priorizando la cercania al empleado
e intentando hacerles participes en el proyecto a largo plazo de la empresa. Esta constatacién pudo
corroborarse en los talleres realizados en Madrid y Barcelona, donde gran parte de los participantes
se mostraron dispuestos a “sudar la camiseta” e implicarse mds alld de lo exigido por la empresa en

momentos de crisis.

Este espiritu también se percibe en las empresas familiares lideres con los propios miembros de la
familia. Debido a la gran preocupacién de la empresa por la sucesién generacional, la formacién de los
miembros de la familia es uno de los aspectos considerados mds determinantes para garantizar la soste-
nibilidad de la empresa en el futuro. Transmitir el espiritu emprendedor a futuras generaciones es un
factor esencial que muchas veces trasciende a los miembros de la familia que participan en la empresa.
Como muchos de los entrevistados confirmaron, no sélo se trata de formar a los empleados para que
participen, contribuyan y representen los valores de la empresa, también es esencial que se ensefie a los

miembros de las familias a ser accionistas y directivos responsables y profesionales.
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Conclusiones preliminares sobre la gestiéon de personas en la gran empresa fami-
liar espafiola

Doatos destacables

Mis del 80% de las empresas familiares tiene planes de carrera y programas de formacion para
sus directivos y mandos intermedios.

El 76% de las empresas familiares tiene sistemas de sugerencias para sus trabajadores.

El 68% considera que los empleados participan activamente en la formulacién de la estrategia
y en los planes de mejora.

El 53% de los directivos de empresas familiares estd muy de acuerdo en que los valores de la
empresa estin debidamente integrados en los sistemas de seleccién y acogida y el 29% estd algo
de acuerdo.

El 41% estd muy de acuerdo en que los valores estdn perfectamente integrados en los sistemas

de promocién y retribucién de los trabajadores de la empresa y el 38% estd algo de acuerdo.

Conclusiones principales

La empresa familiar destaca significativamente por su relacién con los empleados y por cémo los
integran de manera activa en la gestién de la empresa.

La lealtad mutua con los empleados es un valor intrinseco a la empresa familiar que destaca en
épocas de crisis.

Las empresas familiares parecen haber entendido que hace falta el desarrollo y mejora continua
de sus empleados para fomentar su motivacién y compromiso y crear un ambiente de trabajo
abierto basado en la confianza.

Transmitir el espiritu emprendedor a futuras generaciones es un aspecto esencial de la empresa

familiar.
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2.5. Relacién con el entorno

Los grupos de interés, definidos como aquellas personas o grupos que tienen una relacién directa o in-

directa con la empresa, han pasado a ser un elemento esencial para una buena planificacién estratégica.

Entre los grupos de interés se suelen considerar a los accionistas, los empleados, los clientes, los pro-

veedores, las comunidades locales, las organizaciones sociales, la administracién, los sindicatos, otras

empresas y asociaciones empresariales, entre otros.

La gestion de grupos de interés es uno de los aspectos esenciales de la RSE. Para poder llevar a cabo

la gestién de dichos grupos es necesario establecer una tipologia e identificar los mds relevantes. Asi-

mismo, es preciso establecer un didlogo abierto, honesto y fluido con cada uno de ellos que permita

conocer sus expectativas, requerimientos y opinién sobre las diversas actividades de la empresa.

En general, la empresa familiar establece unas relaciones con sus grupos de interés basadas en la con-

fianza y la colaboracién (ver Figura 20).

Figura 20.
Relaciones y didlogo con los grupos de interés
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Como puede verse en la Figura 21, una buena parte de las empresas familiares considera que han es-
tablecido unas relaciones con sus grupos de interés basadas en la confianza (el 85%) y la colaboracién
(el 80%). Parece 16gico que la transparencia en la comunicacién sea también clave para siete de cada
diez empresas, ya que sin transparencia es dificil conseguir confianza y colaboracién en las relaciones.
Aunque todavia el porcentaje sea relativamente alto, el nimero de empresas familiares que ha identi-
ficado a sus grupos de interés (mantiene diversos canales de comunicacién con ellos y presta atencién
a las necesidades de las comunidades cercanas a sus principales operaciones), se reduce a alrededor de

seis de cada diez.

Por otro lado es preciso seflalar que, en unos momentos en que las cadenas de creacién de valor tienen
un nimero tan alto de componentes, s6lo una de cada dos empresas parece ser consciente de la tremen-
da importancia que tiene integrar la RSE en las politicas de compras. En cualquier caso, también ha de
decirse que otros estudios muestran que se trata de un tema en el que pocas empresas han avanzado de
forma sustancial. Otra importante drea de mejora para la mayorfa de las empresas familiares tiene que
ver con su aparente falta de motivacién a la hora de aprender de otros y con otros (sélo el 35% realiza
actividades de benchmarking en RSE) y de compartir sus conocimientos y experiencias (s6lo el 26% lo

hace). En cierto sentido, este hecho parece contradecir su transparencia.

Aunque un buen nimero de empresas todavia tenga muchas posibilidades de mejora en esta drea, en
lineas generales los resultados son coherentes con la clara vocacién a largo plazo y continuidad de la
empresa familiar. Tal y como confirmaron varios de los directivos participantes en los talleres, estable-
cer relaciones en las que primen la confianza y la colaboracién con proveedores, clientes y otros colabo-

radores se ha convertido en una cuestién de supervivencia para las empresas.
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Conclusiones preliminares sobre la relacién con el entorno de la gran empresa
familiar espafiola

Doatos destacables

El valor que mds destaca de la empresa familiar a la hora de trabajar con los grupos de interés es
la basqueda de la confianza mutua. E1 85% afirma que es una prioridad.

El 80% afirma que trabaja en colaboracién con los grupos de interés.

La tercera prioridad en la relacién y didlogo con los grupos de interés es la comunicacién trans-
parente con los mismos (71%).

Sélo el 50% de las empresas familiares ha integrado la RSE en sus politicas de compras.

Tan s6lo el 35% afirma aprender de otros y con otros para mejorar en temas de RSE y s6lo el

26% afirma compartir sus conocimientos y experiencias en este drea.

Conclusiones principales

Aunque no cabe duda de que, como consecuencia del crecimiento del movimiento de la RSE, el
tema de los grupos de interés ha ganado una gran relevancia en los Gltimos tiempos, la confian-
za, la colaboracién y la transparencia son atributos que tradicionalmente han estado presentes en
la relacién de muchas empresas con el entorno. Por ello puede afirmarse que la relacién con los
grupos de interés no es algo novedoso para la empresa familiar sino que forma parte de su forma
tradicional de ser empresa.

La empresa familiar necesita mejorar en las dreas de la gestién del entorno mds novedosas, como

la integracién de la RSE en compras o la apertura a la hora de compartir experiencias.
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2.6. Diferencias entre empresas familiares
cotizadas y no cotizadas

Como se indicé en el capitulo introductorio, uno de los objetivos del trabajo ha sido identificar posi-
bles diferencias entre la actuacién en los temas de RSE de las empresas familiares que participan en los
mercados bursdtiles y las que no lo hacen. Para ello se han comparado algunos de los resultados que
se han presentado en los apartados precedentes, referidos a la totalidad de las empresas familiares que

participaron en el estudio, con los que se obtienen cuando se eliminan las empresas cotizadas.

Analizando, por ejemplo, la publicacién de informes de RSE, vemos como del conjunto de empresas
analizadas el 33% publica informes de RSE. Sin embargo, analizando las empresas familiares que no
cotizan, s6lo el 19% los publica y si analizamos solo las empresas familiares que cotizan, el 86% los

publica (ver Figura 21).

Figura 21.
Publicacion de informes de RSE - Diferencia entre
empresas cotizadas y no cotizadas

Si
® \o
33% 19% 14%

67% 81% 86%
Publicacion de informes de Publicacion de informes de Publicacion de informes de
todo el conjunto de empresas RSE de empresas familiares RSE de empresas familiares
familiares sin las cotizadas cotizadas

Otra de las dreas donde existen diferencias es en la elaboracién de cédigos éticos. Por lo general las
empresas cotizadas tienden a publicar con mds frecuencia dichos c6digos. En el conjunto de la muestra
utilizada para el estudio, el 74% de empresas familiares publica un cédigo ético, pero si retiramos las
empresas cotizadas, el porcentaje pasa a ser un 67% de las empresas, mientras que si consideramos sélo

las empresas que cotizan, el 86% los publica (ver Figura 22).
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Figura 22.
Publicacion de cédigos éticos - Diferencia entre empresas cotizadas
y no cotizadas

si
® No
26% 339% 14%
74% 67% 86%
Publicacion de cddigos éticos Publicacion de cédigos éticos Publicacion de cédigos éticos
por el conjunto de empresas sin contar con las cotizadas de las empresas familiares
familiares cotizadas

Resumiendo, algunas de las principales conclusiones que cabe destacar dentro de las empresas coti-
zadas y no cotizadas son las siguientes (ver Anexo III — Apartado A para informacién cuantitativa al

respecto):

Las empresas que no cotizan en bolsa tienden a conceder una importancia notablemente mayor a man-
tener la vigencia de los valores fundacionales y a favorecer la cercania con el empleado (en ambos casos
las diferencias son superiores a los diez puntos). Asimismo, en las empresas que no cotizan en bolsa se
aprecia un mayor cuidado de las relaciones internas y en la gestién de relaciones externas, como en el
establecimiento de canales de didlogo y de relaciones basadas en la confianza con los grupos de interés,

y en las compras a proveedores locales.

Por otro lado, la cotizacién en bolsa ha propiciado que las empresas familiares concedan mayor impor-
tancia a temas mds tangibles y concretos que son requeridos por el entorno, como la publicacién de
informes de RSE, el nombramiento de un responsable de RSE, la integracién de la RSE en las politicas
de compras y el establecimiento de indicadores de RSE. Asimismo, la cotizacién en bolsa parece haber
influido positivamente en una mayor prudencia y capacidad autocritica, as{ como en la transparencia

interna y la integracién de la RSE en la estrategia.
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“Si juntas 15 fabricas con plantillas distintas, con historias,
culturas y conocimientos dispares, debes explicar a

la plantilla que todo cambia, que hay que adaptarse y que
s6lo con una cultura comin se puede ir en una direccién”.

Juan Manuel Gonzilez Serna
Presidente del Grupo Siro



3. Sobre el caracter intrinseco
de la RSE en la gran empresa

familiar espafiola
3.1. Introduccién

Como se ha indicado en el primer capitulo, uno de los objetivos de este estudio ha sido considerar hasta
qué punto los principios de la responsabilidad y sostenibilidad empresarial forman parte del ADN de
la empresa familiar. El enfoque metodolégico que se ha seguido para ello ha sido analizar de qué mane-
ra se correlacionan cada uno de los tres aspectos especificos de la empresa familiar que surgieron como
mds relevantes en los talleres de Madrid y Barcelona (vigencia de los valores fundacionales, importan-
cia de la reputacién familiar y mantenimiento del liderazgo familiar) con los temas contemplados en
los cuatro bloques temdticos de la RSE (cultura y valores, gestién de las personas, estrategia, estructura

y sistemas, y gestién del entorno).

Dado que los resultados estdn basados en el andlisis de la correlacién existente entre variables, a la
hora de interpretarlos es importante tener en cuenta que el grado de correlacién entre dos variables es
independiente del nivel alcanzado por las empresas en la gestion de los aspectos implicados en dichas
variables (que es lo que se ha presentado en el capitulo tercero de este informe). La correlacién nos
aporta informacién sobre la medida en que dos variables evolucionan en la misma direccién. Por tanto,
podemos deducir que una correlacién estimable entre dos variables supone un indicio de que existe un
cierto nivel de sinergia entre las mismas. Por otro lado, aunque la correlacién entre dos variables no
indica una relacién causa-efecto entre dichas variables (ya que la correlacién puede ser causada por otra
variable desconocida), si hacemos una lectura cualitativa resulta védlido conjeturar que una buena ges-

tién de una de las dos variables correlacionadas conlleva o presupone la mejora de la otra. Asimismo,
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hemos de tener presente que los resultados reflejan el pensamiento colectivo de los directivos que han
contestado el cuestionario y que, en todos los casos, dichos directivos tienen un alto grado de respon-
sabilidad en sus empresas y un alto nivel de conocimiento de las peculiaridades de la empresa familiar.
Por todas las razones mencionadas creemos que los resultados obtenidos tienen un notable interés para

las empresas familiares interesadas en avanzar en la responsabilidad y sostenibilidad de su gestién.
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3.2. Analisis de la relacién entre los aspectos
especificos de la empresa familiar y la RSE

A fin de evaluar si la RSE es intrinseca a la empresa familiar, a continuacién se comentan las correlacio-
nes existentes entre los aspectos especificos de la empresa familiar y los componentes de la RSE consi-
derados en el estudio. Se ha considerado que los aspectos de la empresa familiar mds singulares son la
vigencia de los valores fundacionales, la importancia de la reputacién familiar y el mantenimiento del
liderazgo familiar. En la figura 23 se presentan las relaciones mds importantes de cada uno de los tres

aspectos mencionados con los diferentes componentes de la RSE.

Figura 23.
Correlacion entre los aspectos especificos de la gran
empresa familiar espafola y la RSE

58,5%
(0,000)%**
/ 51,7%
- \ - oo
47,2% 44,4%
(0,005)*** (0,008)**
/ 41,3%
(0,015)***
50,7%
(0,002)*** 39%
/ (0,023)***
48,5%
- \ - oo
47,2%
(0,005)%*

Entre paréntesis se indica el valor de p, es decir, el indice de confianza de que ambas variables estén efectivamente correlacio-
nadas; *** indica un {ndice de confianza > 99%, ** > 95% y * > 90%. Es de subrayar el alto {ndice de confianza existente en
todos los casos; piénsese que, por ejemplo, un valor de p igual a 0,002 implica que la posibilidad de que la correlacién se deba

al azar es prdcticamente inexistente (concretamente, del 0,2%).
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3.2.1. Vigencia de los valores fundacionales

El emprendedor o emprendedores que inician la andadura de una empresa familiar infunden en ésta
desde sus origenes unos principios, creencias y valores, muchas veces de forma implicita, que respon-
den a una determinada forma de entender el mundo, la actividad empresarial y las relaciones humanas
y que, en consecuencia, guian su actuacién y sus decisiones. La vigencia de estos valores fue conside-
rada de forma undnime por los asistentes a los talleres como una sefia de identidad fundamental de la

empresa familiar.

Tal y como se puede apreciar en la Figura 23, uno de los cuatro fundamentos de la RSE, mantener y
promover un hondo espiritu emprendedor en la empresa, es el aspecto que se considera mds unido a
la conservacién de los valores fundacionales (58,5% de correlacién). Otro de los grandes fundamentos,
la clara vocacién de largo plazo, también tiene una fuerte vinculacién con la vigencia de los valores
fundacionales (51,7%). Asimismo, destaca el grado de vinculacién existente entre la vigencia de los

valores fundacionales y la importancia de conservar la reputacién familiar (47,2%).

De los resultados obtenidos se pueden sacar algunas conclusiones interesantes. Como es bien sabido,
los valores y creencias reales de una empresa, es decir, los que se viven como realmente importantes
independientemente de que sean explicitos o no, son los que en tltimo término determinan el compor-
tamiento de sus integrantes. En este sentido, es altamente significativo que la vigencia de los valores
fundacionales se perciba vinculada no sélo a la cultura y valores asociados a la actuacién responsable
de las empresas sino también a temas englobados en las otras tres dreas de gestién de la RSE: personas,

estrategia, estructura e indicadores y entorno.

Por otro lado, las empresas familiares consideran que conseguir que los valores fundacionales sigan

formando parte de su cédigo genético estd relacionado con los cuatro fundamentos de la RSE.

En las dltimas dos o tres décadas, en la concepcién empresarial predominante se han ido instalando
algunas ideas que han llegado a ser consideradas por muchos como verdades evidentes e incuestiona-
bles. Dos de ellas tienen relacién con la gestién de las personas: la necesidad de promover una relacién
de mutua lealtad entre la empresa y sus integrantes y la importancia de cultivar un fuerte espiritu de
equipo entre los miembros de ésta son con frecuencia consideradas vestigios de una concepcién obsole-
ta de la gestiéon empresarial. En este sentido, destaca el hecho de que la empresa familiar siga creyendo

que ambos temas estdn ligados al pleno mantenimiento de sus valores fundacionales.
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Igualmente, la informacién analizada demuestra que la empresa familiar ve una notable relacién entre
la plenitud con que se viven y mantienen sus valores fundacionales y aspectos de tanto calado y tan
centrales a la RSE como el cultivo de la confianza y la colaboracién en las relaciones que mantienen

con sus grupos de interés.
Por dltimo, es asimismo oportuno subrayar que aunque se percibe una conexién entre algunos temas

relacionados con los sistemas de gestion y los valores fundacionales, dicha conexién es de menor inten-

sidad que la existente con otros aspectos de la RSE.
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3.2.2. Importancia de la reputacién familiar

En los dltimos afios, el tema de la reputacion ha alcanzado una gran resonancia. En este sentido, incluso
se han creado monitores que evaltian la reputacién de las empresas en general y la de sus primeros ejecu-
tivos, que han conseguido captar la atencién de una parte importante de los medios de comunicacién y
del mundo de la empresa. El tema de la reputacion presenta unas peculiaridades evidentes en la empresa
familiar, en el sentido de que la reputacién de la empresa y la reputacién de la familia estdn estrechamente
unidas. Por todo ello, resulta 16gico que los participantes a los talleres coincidieran en considerarlo muy

relevante para sus empresas y una de las particularidades de la empresa familiar mds indiscutibles.

A nivel de interpretacién de datos, al igual que sucedfa en el caso de la vigencia de los valores fundacio-
nales, la importancia de la reputacién familiar presenta una fuerte correlacién con la clara vocacién de
largo plazo (50,7%). Asimismo, es destacable que la siguiente relacién mds intensa entre la relevancia
de la reputacién familiar y la RSE sea con la importancia de promover un mejor trato, tanto en las rela-

ciones internas como externas (48,5%).

A nivel de conclusiones, resulta altamente revelador que los dos fundamentos de la RSE con los que la im-
portancia de velar por la reputacién familiar muestra una vinculacién mds estrecha son la clara vocacién de
largo plazo y el propésito humanista. De ello podemos colegir que se considera que la reputacién de la familia
estd unida a que la empresa consiga su continuidad en el tiempo, pero no a cualquier precio sino siempre que
el prop6sito de la empresa vaya mds alld de la indudable necesidad de toda iniciativa empresarial de generar
beneficios. Quizd la inextricable relacién entre la reputacién de la familia con la continuidad en el tiempo y el

sentido de la aventura empresarial sea una de las piedras angulares del cardcter emprendedor familiar.

Si en el caso de la vigencia de los valores fundacionales destacdbamos su vinculacién con dos temas tan
cuestionados hoy en dfa como la lealtad mutua entre la empresa y sus integrantes y el fuerte espiritu
de equipo (de “sentir los colores” como se comenté en los talleres de Madrid y Barcelona), es muy sig-
nificativo que a estos dos temas la importancia de la reputacién familiar afiada otro del mismo cariz
e igualmente discutido hoy en dia: la importancia de cuidar y promover un mejor trato, tanto en las
relaciones entre los miembros de la empresa como en las que éstos mantienen con personas externas.
Asimismo, también resulta destacable que la reputacién familiar se perciba ligada a que las relaciones

que se mantienen con los grupos de interés se basen en la colaboracién y la transparencia.
Por tltimo, es oportuno comentar el hecho de que la reputacién familiar no se considere relacionada

directamente con algunos de los temas mds tangibles de la RSE como son los relacionados con su inte-

gracién en la estrategia, la estructura y los sistemas de la empresa.
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3.2.3. Mantenimiento del liderazgo familiar

Las empresas familiares se diferencian, entre otras cuestiones, del resto de las empresas en el papel
que desempefian los miembros de la familia en su gobierno y gestién. Como es bien sabido, la con-
veniencia de que los miembros de la familia mantengan el liderazgo de la empresa es una cuestién
ampliamente debatida. En este sentido, las empresas representadas en los talleres han adoptado
diversas soluciones. En cualquier caso, no cabe duda de que se trata de un tema claramente dife-

rencial de la empresa familiar.

Tal y cémo muestra la Figura 23, el dato mds destacable es la importante correlacién existente entre el
mantenimiento del liderazgo familiar y la importancia del rigor y la calidad profesional (44,4%). Por
otro lado, es digna de ser sefialada la conexién entre el nivel de compromiso y satisfaccién de los inte-

grantes de la empresa con el mantenimiento del liderazgo en el seno de la familia (41,3%).

La conclusién mds evidente es que, de entre todos los temas de la RSE considerados en este estudio, el
mantenimiento del liderazgo familiar sélo se percibe vinculado con aspectos relacionados con la gestién
de las personas. Asimismo, el mantenimiento del liderazgo familiar se considera ligado al hecho de que
los integrantes de la empresa afrontan sus tareas con una actitud caracterizada por el rigor y la calidad
profesional, el esfuerzo y el espiritu de equipo. Por Gltimo, este liderazgo se percibe conectado a que la
gestion de las personas promueva el compromiso y la satisfaccién de las mismas asi como con otro de los

temas hoy en entredicho: la estabilidad en el empleo.
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3.3. Diferencias entre empresas familiares
cotizadas y no cotizadas

Como se ha sefialado en la introduccién, se ha considerado conveniente analizar si la participacién en
los mercados bursdtiles influye de alguna forma en la respuesta a las tres preguntas que pretende res-
ponder este trabajo. Desgraciadamente, el hecho de que sélo siete empresas cotizadas respondieran al
cuestionario imposibilita llevar a cabo un andlisis de correlacién circunscrito a las mismas. Por ello, se
decidi6é comparar los resultados de la muestra global de treinta y cuatro empresas con un anilisis espe-
cifico de las veintisiete no cotizadas. De esta forma, aunque sea de forma mds indirecta, ha sido posible
vislumbrar de qué manera la cotizacién bursitil influye en la relacién entre los aspectos especificos de

la EF con la RSE (ver Anexo III — Informacién cuantitativa relevante para el estudio, Figura A.5).

En las empresas familiares no cotizadas se refuerzan notablemente los vinculos entre los aspectos espe-
cificos de la empresa familiar con dos de los fundamentos de la RSE: la vocacion de continuidad en el

tiempo y la capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios del entorno.

A todos los temas relacionados con la gestién de las personas que hemos visto que las empresas familia-
res perciben como conectados con los aspectos especificos de la empresa familiar, las no cotizadas afia-
den tres particularmente significativos: la austeridad, la autocritica y el compromiso ético. Asimismo,

en éstas se refuerza notablemente la relacién con la cultura del esfuerzo.

En lo que atafie a las relaciones con el entorno, ademds de reforzarse las relaciones entre los aspectos
especificos de la empresa familiar con la identificacién de los grupos de interés y el establecimiento de
canales de didlogo con los mismos, en las empresas familiares no cotizadas emergen tres temas: procu-
rar en la medida de lo posible favorecer las compras a proveedores locales, cuidar las relaciones con las

comunidades cercanas y favorecer el establecimiento de relaciones basadas en ganar-ganar.
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3.4. Conclusiones destacables sobre si la RSE es
intrinseca a la gran empresa familiar espafiola

El andlisis de las relaciones entre los aspectos idiosincrdsicos de la empresa familiar con los diferentes
componentes de la responsabilidad y sostenibilidad empresarial permite responder con un rotundo s{
a la pregunta que da titulo a este capitulo: efectivamente, la RSE es intrinseca a la empresa familiar.
La fortaleza de las relaciones existentes entre las distintas variables consideradas y su altisimo nivel de
fiabilidad autorizan a afirmar que, cuando menos, los rasgos distintivos de la empresa familiar florecen
y prosperan en el mismo hédbitat en el que lo hace la RSE. Es decir, el cardcter emprendedor familiar y

la RSE son fenémenos sinérgicos.

De los tres aspectos especificos de la empresa familiar estudiados, la vigencia de los valores fundaciona-
les es el que presenta una relacién mds intensa con la RSE seguido por la importancia de la reputacién
familiar. E]l mantenimiento del liderazgo familiar se percibe como vinculado de forma exclusiva a la

gestién responsable de las personas.

Dado que la RSE tiene un cierto aire de novedad y que algunos la consideran un fenémeno empresarial
reciente, resulta oportuno recordar que, aunque no cabe duda de que la concepcién actual de la RSE
tiene indudables aspectos novedosos como consecuencia de los cambios que se han producido y con-
tindan produciéndose en el entorno, siempre han existido empresas, familiares o no, responsables. En
este sentido, cabe afirmar que los aspectos especificos de la empresa familiar parecen haber favorecido

y continuar favoreciendo su comportamiento responsable.
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“El Gnico secreto para sobrevivir tantos afios es el compromiso, el sentir que
formas parte de un equipo donde se te reconoce y se te aprecia’.

Mar Raventoés
Presidenta del Grupo Codornin



4. Caracteristicas de la RSE

en la gran empresa

familiar espafiola
4.1. Introduccién

Dadas las incuestionables caracteristicas propias de la empresa familiar, el tercer objetivo de este traba-
jo ha sido constatar de qué forma esta idiosincrasia se plasma en su concepcién de la RSE. El enfoque
metodolégico seguido para ello ha sido idéntico al del capitulo precedente. Los trabajos realizados en
los talleres de Madrid y Barcelona permitieron definir los cuatro fundamentos de la RSE en los que
centrar la investigacion: la clara vocacion de largo plazo, propdsito humanista, hondo espiritu em-
prendedor y capacidad de anticipacién y adaptacion a los cambios. Los dos primeros son especificos
de la RSE, en el sentido de que el cortoplacismo y la consideracién de que el propdsito tinico y dltimo
de la empresa ha de ser la maximizacién de sus beneficios son claramente antagénicos a las propuestas
de la RSE. Sobre los otros dos, por el contrario, existe un notable consenso sobre la necesidad de inte-
riorizarlos independientemente de la concepcién filoséfica subyacente a toda iniciativa empresarial. En
consecuencia, se han analizado las correlaciones existentes entre cada uno de los cuatro fundamentos de
la RSE con los diversos temas relacionados con los cuatro bloques temdticos de la RSE (cultura y valo-
res, gestion de las personas, estrategia, estructura y sistemas, y gestiéon del entorno) que se incluyeron

en los cuestionarios.
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4.2. Andlisis de los fundamentos de la RSE en
la gran empresa familiar espafiola

A continuacién se describen las correlaciones de los fundamentos de la RSE en la empresa familiar
espafiola de gran tamafio. Concretamente, y a raiz de los resultados de los talleres celebrados en Ma-
drid y Barcelona, se han considerado la vocacidon de largo plazo, el propdsito que va mds alld de la
generacion de ingresos, el hondo espiritu emprendedor y la capacidad de anticipacion y adaptacion

a los cambios.

Igual que en el capitulo tercero, cada fundamento de la RSE ha sido correlacionado con los dife-
rentes componentes de la RSE incluidos en el estudios para valorar la relacién directa entre ellos

(ver Figura 24).

Figura 24.
Correlacion entre fundamentos de la RSE de la gran empresa familiar espanola.
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Nota: para una informacién completa sobre todas las correlaciones entre los fundamentos de la RSE y los componentes de la

misma, véase el Anexo III.
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4.2.1. Clara vocacion de largo plazo

Desde siempre la buena gestién empresarial ha considerado una de las prioridades esenciales procurar
la permanencia indefinida en el tiempo de la empresa. Por tanto, siempre ha creido primordial tener en
cuenta el impacto de las decisiones y comportamientos presentes en la viabilidad y el éxito a largo pla-
zo. Esta afirmacion es especialmente cierta en el dmbito del cardcter emprendedor familiar, en el que la
cuestién de la continuidad de la empresa siempre ha sido uno de los temas que han captado la atencién

de sus responsables y han estado presentes en sus procesos de toma de decisiones (ver Figura 24).

Al analizar las correlaciones entre este fundamento y el resto de conceptos de la RSE, se percibe que la
mds intensa es la que mantiene con otro de los fundamentos de la RSE: la capacidad de anticipaciin y
adaptacion a los cambios (54,0%).

Resulta digno de destacar que la segunda correlacién mds intensa de este fundamento sea con el valor
austeridad (52,2%), seguida por la que mantiene con los valores fundacionales y la reputacion fami-
liar (50,7% en ambos casos). Asimismo, es muy significativo que esté vinculado con notable intensidad,
ademds de con la capacidad ante el cambio, con los otros dos fundamentos de la RSE: bhondo espiritu
emprendedor (50,4%) y propdsito bumanista (46,1%).

Una primera conclusién que es pertinente subrayar es que la empresa familiar percibe que su capacidad
de permanecer en el tiempo estd fuertemente conectada a continuar promoviendo la austeridad y la au-
tocritica en su seno. Asimismo, se constata que la empresa familiar considera que su supervivencia estd
ligada al hecho de que la maxima transparencia presida la comunicacién en el interior de la empresa y sea

una de las bases de su comunicacién con sus diversos grupos de interés.

En lo que atafie a su relacidn con el entorno, es altamente significativo el hecho de que, mds alld del man-
tenimiento de un didlogo abierto y transparente con los grupos de interés, la empresa familiar vincule su
propia sostenibilidad a la integracién de la RSE en sus procesos y politicas de desarrollo de productos y

servicios y de aprovisionamiento.
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4.2.2. Propdsito mds alld de generar beneficio

En los Gltimos afios, la concepcién empresarial que consideraba que el objetivo dltimo y primordial de
la gestién empresarial tenfa que ser maximizar la generacién de beneficios econémicos, ha coexistido
con otra visién que considera que el propésito empresarial va mds alld de ganar dinero e incluye temas
como la voluntad de prestar un servicio a los clientes y a la sociedad o la realizacién de los suefios y el

desarrollo de las capacidades del emprendedor y de sus colaboradores.

Del andlisis efectuado destaca el hecho de que la correlacién mds intensa del fundamento mds alld de
generar beneficio se produce con otro de los fundamentos de la RSE: hondo espiritu emprendedor
(53,0%). Asimismo, es de destacar que la segunda correlacién mds intensa sea con el hecho de que las

relaciones con los grupos de interés estén basadas en la confianza (48,1%).

Sin duda, cuando la cultura, estrategia y actividades de la empresa no se limitan a la mera bisqueda
del lucro sino que se percibe un sentido que trasciende a lo econémico, se facilita la identificacién de
oportunidades, lo que puede alimentar la capacidad emprendedora de la empresa y de sus integrantes.
Este hecho explica la fuerte conexién que la empresa familiar percibe entre la amplitud y cariz huma-

nista del propédsito empresarial y el espiritu emprendedor.

Asimismo, otra conclusién que cabe extraer de los resultados obtenidos digna de destacarse en estos
tiempos es que la empresa familiar estima que el humanismo del propésito empresarial estd relacio-
nado con el hecho de que las relaciones con el personal y el espiritu de equipo arraiguen entre sus

integrantes.

Por tltimo, para la empresa familiar el propdsito de ir m4s alld de la generacién de beneficios es sinér-
gico con la riqueza de las relaciones que establece con sus grupos de interés, basadas en el cultivo de
la apertura, la transparencia, la confianza y la colaboracién, y con una mayor sintonfa con el entorno

cercano que le lleva a favorecer, en la medida de lo posible, las compras a proveedores locales.
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4.2.3. Hondo espiritu emprendedor

Sea cual sea la filosoffa empresarial que se adopte, parece innegable que mantener el espiritu empren-
dedor ha de ser (o deberfa de ser) una de las piedras angulares de la buena gestién empresarial. Esta
idea es compartida, lo que no significa que sea puesta en prictica, por la mayorfa de las empresas in-
dependientemente de su filosoffa empresarial subyacente. Como se afirmd en los talleres de Madrid y
Barcelona, en la empresa familiar mantener el espiritu emprendedor estd inextricablemente unido a la

plena vigencia del espiritu fundacional.

En cuanto a la informacién analizada, los dos temas que presentan una relacién mds intensa con el fun-
damento hondo espiritu emprendedor son el cultivar relaciones con los grupos de interés basadas en la
confianza y tener una actitud de apertura respecto al mercado y a la sociedad (59,8% y 59,4% respecti-
vamente). A los dos temas anteriores les siguen a poca distancia el que se promueva la autocritica y la
cultura de esfuerzo (58,8% y 58,3%). Por tltimo, al igual que el fundamento vocacién de largo plazo,
el espiritu emprendedor se correlaciona de forma notable con los otros tres fundamentos de la RSE:
clara vocacion de largo plazo (50,4%), propdsito bumanista (53%) y capacidad de anticipacion y
adaptacion a los cambios (53,9%).

Del estudio realizado se deduce que la empresa familiar percibe que el cultivo del espiritu emprende-
dor por todos sus integrantes tiene amplias y profundas conexiones con aspectos relacionados con las
cuatro areas de la RSE que se han considerado en este estudio: cultura y valores de la empresa, gestién

de personas, estructura, estrategia e indicadores, y gestién del entorno.

Asimismo, el espiritu emprendedor es un valor que es visto por la empresa familiar como ligado a la
interiorizacién por parte de la organizacién de toda una constelacién de valores como los ya mencio-
nados capacidad de autocritica y cultura de esfuerzo y otros relacionados con la propia integracién
de la RSE en los valores, la cultura de hacer las cosas bien y el comportamiento ético como principio

incuestionable.

Resulta lGgico, por tanto, que para la empresa familiar el hecho de que el espiritu emprendedor forme
parte de la esencia de la empresa tiene una relacién directa con la implantacién de politicas y sistemas
de personas relacionados con la integracién de los valores en los sistemas de seleccién, acogida, promo-
cién y retribucidn, la transparencia en la comunicacion, la lealtad entre la empresa y sus personas y la

estabilidad en el empleo.
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La empresa familiar contempla el cultivo del espiritu emprendedor en su seno como algo ligado a su
apertura al entorno y sintonfa con el mismo. En este sentido es altamente significativo el que la aper-
tura al mercado y la sociedad y el establecimiento de relaciones con los grupos de interés basadas en la
confianza sean los dos temas que presentan una correlacién mds intensa con el cardcter emprendedor.
Esta conclusién se refuerza con las notables relaciones de dicho cardcter con temas como la transparen-
cia en las relaciones externas, la identificacién de los grupos de interés y el establecimiento de canales

de didlogo y relaciones de colaboracién con ellos.

Por dltimo, el espiritu emprendedor es considerado por la empresa familiar como vinculado a temas
mds tangibles y necesarios para un desarrollo vigoroso de la RSE, como el establecimiento de indica-
dores adecuados y la integracién de la RSE en la estrategia, en el cuadro de mando, en las politicas de

compras y en los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios.
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4.2.4. Capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios

En los dltimos afios el mundo empresarial y la sociedad en general han sido testigos de c6mo la velocidad
de algo tan consustancial a la realidad y a la vida como el cambio se aceleraba mds y mds. Por ello, la
supervivencia de las empresas exige que éstas mejoren continuamente su capacidad de anticipacion y
adaptacion a los cambios. No es, por tanto, sorprendente que éste fuera otro de los temas que emergi6

con fuerza en los talleres de Madrid y Barcelona.

El aspecto de la RSE que presenta una correlacién mds alta con el fundamento de la RSE capacidad
de anticipacion y adaptacion a los cambios es la adecuada identificacién de los grupos de interés de
la empresa (59,6%).

El trato con el personal, el rigor y la calidad profesional y, como sucede con el espiritu emprendedor,
la autocritica son los siguientes temas con una relacién mds intensa con la capacidad ante el cambio
(54,2%, 55% y 54,7% respectivamente).

Resulta significativo que la empresa familiar vincule la capacidad de gestionar el cambio con valores
y temas relacionados con la gestion de las personas como el trato con el personal, la lealtad mutua entre
la empresa y los trabajadores y la transparencia en la comunicacién interna. Sin duda, los tres ayudan
a construir un clima organizacional en el que el espiritu de comunidad puede florecer, por lo que po-
drfamos decir que la empresa familiar relaciona algo que suele venir de fuera como el cambio con la

creacion de un adecuado clima interno.

Es, asimismo, digna de destacarse la vinculacién que percibe la empresa familiar entre la capaci-
dad ante el cambio y otros valores como la austeridad, la prudencia, el comportamiento ético, el
rigor y la calidad profesional, la cultura del esfuerzo y la capacidad autocritica. Sin duda, todos

ellos contribuyen a crear una atmdsfera cultural caracteristica.

Como es lGgico, la empresa familiar considera que su capacidad ante el cambio estd relacionada con una
adecuada gestién de los temas del entorno. En este sentido, destacan temas como la identificacién de los

grupos de interés, el establecimiento de canales de didlogo con los mismos, la transparencia o la apertura.
alti a capacidad a ambi i a a familia acionado tambié as-
Por tiltimo, la capacidad ante el cambio se percibe en la empresa familiar como relacionado también con as

pectos mds tangibles y concretos de su gestién como la integracion de la RSE en la estrategia, en el cuadro

de mando, en el desarrollo de productos y servicios, y en los principales procesos de gestion de personas.
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4.3. Diferencias entre empresas familiares
cotizadas y no cotizadas

Para conseguir aislar el posible efecto de la participacién en los mercados bursitiles en la concepcién
de la RSE de la empresa familiar se procedid, al igual que en el capitulo anterior, a realizar un nuevo
andlisis de correlacion con las veintisiete empresas no cotizadas. De esta manera se pudieron comparar
los resultados obtenidos con los referidos a la muestra total de treinta y cuatro empresas que contesta-

ron al cuestionario.

Con este enfoque indirecto ha sido posible vislumbrar de qué manera la concepcién de la RSE de la
empresa familiar se ve afectada por la bolsa (ver Anexo III - Informacién cuantitativa relevante para

el estudio).

Una de las conclusiones mds destacables es que en las empresas familiares no cotizadas se potencia de
forma importante la interrelacién entre los cuatro fundamentos de la RSE. No sélo emerge con gran
fuerza la vinculacién entre la capacidad de la empresa de afrontar el cambio y el hecho de que ésta
tenga un propdsito mds alld de generar beneficio, sino que se percibe una relacién notablemente mds
estrecha entre dicho propdsito con la vocacion de perdurar en el tiempo y el espiritu emprendedor
de la organizacidn, y entre la vision a largo plazo y la capacidad de anticipacion y adaptacion a los
cambios. Todo ello puede ser un sintoma mds de la necesidad de crear valor para el accionista cada
trimestre, tan propia de los mercados bursdtiles, puede conducir, si no se presta la debida atencién y se

gestiona adecuadamente, a una concepcién menos profunda de la RSE.

En las empresas familiares no cotizadas resulta igualmente digno de destacar el fortalecimiento del
vinculo entre los cuatro fundamentos de la RSE y los valores organizativos que, en tltimo término,
determinan su comportamiento. En este sentido, resultan igualmente dignos de mencién valores
como la austeridad, la cultura de esfuerzo, la autocritica, la calidad y rigor profesional, el mejor

trato al personal y la lealtad mutua entre la empresa y sus integrantes.
Por dltimo, también se puede afirmar que las empresas familiares no cotizadas perciben una mayor

sinergia entre los fundamentos de la RSE y el establecimiento de relaciones con sus grupos de in-

terés basadas en la confianza, la colaboracién y la transparencia.

La RSE en la gran empresa familiar espafiola | 76 | Instituto de la Empresa Familiar



4.4. Caracteristicas esenciales de la RSE en la
gran empresa familiar espafiola

Dada la inexistencia de estudios similares sobre la empresa en general, en principio no resultaria po-
sible sefialar hasta qué punto y de qué manera la visién de la RSE de la empresa familiar es diferente
a la del resto de las empresas. En cualquier caso, es oportuno destacar que los dos fundamentos mds
propios de la RSE, es decir, la vocacién de largo plazo y el propésito humanista, presentan un menor
nivel de relacién con los valores y la gestién de personas de la RSE y con los aspectos ligados a la estra-
tegia, estructura y sistemas de esta concepcién empresarial que los otros dos fundamentos compartidos
con la concepcién empresarial dominante en los dltimos afios, es decir, el mantenimiento del espiritu
emprendedor y la capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios del entorno. Sin embargo,
como se indicé en el capitulo anterior, los dos fundamentos propios de la RSE muestran una vigorosa
relacién con dos aspectos propios de la empresa familiar como la vigencia de los valores fundacionales
y la importancia de mantener la reputacién familiar. Este hecho, junto a la importancia que siguen
manteniendo algunos de los valores de la RSE mds cuestionados en los dltimos tiempos, es una prueba
mds del cardcter intrinseco a la empresa familiar de la responsabilidad y la sostenibilidad empresarial
y, de forma plausible, del cardcter mds natural de la concepcién de la RSE de la empresa familiar que

la correspondiente a la empresa en general.
De las dos orientaciones de la RSE que se apuntaron en el primer capitulo, la concepcién de la RSE de

la empresa familiar puede describirse como de cardcter predominantemente interno y, en consecuencia,

fundamentalmente proactiva.
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ANEXOS DEL ESTUDIO



Anexo I. Enfoque metodoldgico
Introduccién y fases del estudio

Una metodologfa de tipo cualitativo es la mds apropiada para estudiar fenémenos emergentes sobre los
que existe un incipiente o escaso fundamento teérico, como es el caso de la responsabilidad y sostenibi-
lidad empresarial (RSE) en general y de su relacién con la empresa familiar. Asimismo, un buen disefio
cualitativo puede servir de base para la realizacién de un estudio cuantitativo sobre algunos aspectos
concretos del fenémeno estudiado. Por ello, y a fin de responder a las tres preguntas planteadas en el
apartado precedente, se estim6 oportuno combinar ambas perspectivas metodolégicas. A continuacién

se describen en detalle las actividades realizadas.

1. Talleres de trabajo. Se realizaron dos talleres, uno en Madrid y otro en Barcelona, en los que partici-
paron varios directivos miembros de las empresas familiares del IEE. Todos ellos tenfan un conocimiento
amplio y profundo de su empresa. Los objetivos bésicos de dichos talleres fueron los siguientes:

- Reflexionar sobre el concepto de RSE (en general y en el dmbito de la empresa familiar).

- Adquirir el conocimiento necesario sobre las posibles peculiaridades de la RSE en la empresa

familiar para preparar el cuestionario que se usarfa en la fase cuantitativa.

2. Preparacién del cuestionario. A partir de lo aprendido en los talleres de trabajo se preparé una

primera versioén del cuestionario que se envié a todos los participantes en dichos talleres. En dicho
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cuestionario, que puede verse en el anexo 1, se incluyeron dos tipos de preguntas: afirmaciones con las
que habfa que mostrar el grado de acuerdo o desacuerdo en una escala de Likert 1-7; preguntas cerradas
dicotémicas que s6lo admitian un si o un no como respuesta. Tras considerar los comentarios de los

directivos se disefié la versién definitiva del cuestionario.

3. Envio del cuestionario. El cuestionario se envi6 a las 96 empresas asociadas al Instituto de la Em-
presa Familiar. Dadas sus caracteristicas, dichas empresas constituyen una muestra representativa de la
empresa familiar espafiola de gran tamafio. El cuestionario se envid por correo electrénico acompafiado
de una carta en la que se explicaban los objetivos y relevancia del estudio. Para conseguir la mayor tasa
posible de respuestas, se hizo un seguimiento telefénico en el que se insistia en la importancia del es-
tudio y de la participacién del mayor ntimero de empresas. La tasa final de respuestas, superior al 34%,

es muy superior a la habitual en este tipo de estudios y puede considerarse excelente.
4. Anilisis de las respuestas. Para analizar los cuestionarios se utilizaron dos tipos de técnica:

- Estadistica descriptiva. Se estudiaron las respuestas a la totalidad de las 69 preguntas incluidas

en el cuestionario.

- Estadistica multivariable. Concretamente, se estudié la correlacién existente entre las 39 varia-

bles analizadas mediante una escala de Likert.

Asimismo, se considerd oportuno analizar las posibles diferencias entre las empresas familiares coti-
zadas y las no cotizadas. Dado que entre las 34 respuestas obtenidas 27 correspondian a empresas no
cotizadas y s6lo 7 a empresas cotizadas, se decidié comparar los resultados (obtenidos mediante ambas

técnicas) de la totalidad de las 34 empresas con los de las empresas no cotizadas.
En la medida de lo posible, los resultados obtenidos en este estudio se han comparado con los incluidos

en el informe “El estado de la Responsabilidad Corporativa de la Gran Empresa en Espafia” de 2007
del Club de Excelencia en Sostenibilidad.
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Limitaciones del estudio

Como siempre sucede cuando se trata de analizar fenémenos complejos como los abordados en este

estudio, éste estd sujeto a limitaciones de distinto tipo. Las principales son las siguientes:

La poblacién analizada se circunscribe a las empresas pertenecientes al Instituto de la Empresa
Familiar. Al ser todas ellas de gran tamafio, los resultados obtenidos no pueden atribuirse a la
empresa familiar en general que, como es sabido, incluye numerosas empresas pequefias y me-
dianas. En cualquier caso, cabria generalizar algunas tendencias vislumbradas, sobre todo en los

temas mds propios del fenémeno del emprendimiento familiar.

En todo estudio realizado mediante cuestionario cabe el peligro del fenémeno de la autose-
leccién. Es decir, aunque el porcentaje de respuestas obtenidas sea muy satisfactorio, cabe la
posibilidad de que las empresas que no han contestado sean las menos avanzadas en los temas

propuestos.

A pesar de la 16gica garantfa de confidencialidad y el compromiso de sélo publicar datos agre-
gados, siempre es posible que en un tema como la RSE haya influido en las respuestas dadas
el factor que podrfamos denominar “deseabilidad social”. Es decir, existe la posibilidad de que
inconscientemente las personas que han contestado hayan tendido a evaluar a sus empresas por
encima de la realidad. Por tanto, la lectura de los resultados habrd de tener en cuenta esta posi-

bilidad y la apuntada en la limitaci6én anterior.

Por tltimo, el objetivo de facilitar la contestacién al cuestionario y conseguir el mdximo porcen-
taje de respuestas, unido al hecho de que las empresas se ven sometidas a multitud de peticiones
de participacién en estudios similares, ha conllevado que hubiera que limitar el nimero de pre-
guntas. Por tanto, el niimero de variables incluidas en el estudio no ha sido todo lo exhaustivo

que hubiera sido deseable.
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Tratamiento de los datos y presentacién de los
resultados

A continuacién se presenta el tratamiento que se realizé para contestar a las tres preguntas objetivo

del estudio:
Pregunta 1.
¢Cudl es el estado de la RSE en la empresa familiar espafiola de gran tamafio?

Para responder a esta pregunta se han usado los resultados agregados obtenidos tanto en las preguntas
dicotémicas como en las afirmaciones en las que habia que expresar el grado de acuerdo o desacuerdo.
En el primer caso simplemente se han calculado los porcentajes de respuestas afirmativas y negativas.
En el segundo, se han dividido las respuestas en tres grupos: 1-4 “no de acuerdo”; 5 “algo de acuerdo”;

6-7 “de acuerdo” y se han calculado los respectivos porcentajes.

Los resultados obtenidos, que se presentan en el capitulo 3, se han dividido en los siguientes

apartados:

- Valores y c6digos de conducta.
- Estrategia, estructura e indicadores
- Personas

- Relacién con el entorno

Asimismo, en un quinto apartado se ha diferenciado entre empresas familiares cotizadas y no coti-

zadas.

A la hora de presentar los resultados de cada uno de los cuatro apartados se ha procedido de la misma

forma:

- Breve introduccién al tema tratado.
- Andlisis cuantitativo de los resultados analizados.
- Identificacién de datos mds relevantes.

- Conclusiones generales.
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Pregunta 2.

¢Cabe afirmar que la RSE es intrinseca a la empresa familiar?

Pregunta 3.
¢Hasta qué punto tiene rasgos propios la concepcién de la RSE de la empresa familiar espadiola?

Para responder a estas dos preguntas se han usado sélo las preguntas que expresaban una afirmacién con
la que habfa que mostrar el grado de acuerdo o desacuerdo y se ha realizado un andlisis de correlacién
entre las distintas variables. Con ello se ha conseguido estimar la fortaleza de la relacidn existente y el

nivel de fiabilidad de la misma.

Para contestar a la pregunta sobre el cardcter intrinseco de la RSE a la EF se han analizado a fondo las
correlaciones existentes entre tres aspectos especificos de la EF que se incluyeron en el cuestionario y el
resto de las variables. En el caso de la pregunta sobre la concepcién de la RSE en la EF se seleccionaron
los cuatro fundamentos de la RSE y se procedi6 a analizar la correlacin existente entre dichos funda-
mentos con el resto de las variables. Las presentaciones, los ejercicios y la riqueza de las discusiones
de los talleres realizados en Madrid y Barcelona permitieron que dichos aspectos especificos de la EF y

fundamentos de la RSE emergieran de forma natural.
Aspectos especificos de la EF:

- Vigencia de los valores fundacionales.
- Importancia de la reputacién familiar.

- Mantenimiento del liderazgo familiar.
Fundamentos de la RSE:

- Clara vocacion de largo plazo.
- Propdsito humanista.
- Hondo espiritu emprendedor.

- Capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios.

En el capitulo tercero se responde a la pregunta sobre la naturaleza intrinseca de la RSE a la EF y en
el capitulo cuarto a la relacionada con la concepcién de la RSE de la EE. En el primer caso se incluyen
tres apartados y en el segundo cuatro correspondientes, respectivamente, a los tres aspectos especificos

de la EF y los cuatro fundamentos de la RSE.
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Asimismo, se incluye en ambos capitulos un Gltimo apartado en el que se destacan las principales
diferencias entre las respuestas de las empresas no cotizadas y las de la totalidad de la muestra. Se ha
procedido de esta manera porque no es posible realizar un andlisis de correlacién con los datos de las

siete empresas cotizadas. En cada uno de los apartados de estos dos capitulos se incluye:

- Breve introduccion al tema tratado.
- Datos analizados reflejados a través de un grifico.
- Comentarios sobre los datos mds relevantes.

- Conclusiones generales.
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Anexo II. Cuestionario
enviado a las empresas para la
realizacion del estudio

La RSE en la empresa familiar
Introduccién y objetivos

Sin duda, la responsabilidad y sostenibilidad empresarial (RSE) es un tema de la mdxima actualidad.
Por dicho motivo, tanto a nivel nacional como internacional se han realizado numerosos estudios sobre
la relevancia real para las empresas de dicha temdtica. Sin embargo, a pesar de las peculiaridades de la
empresa familiar (EF), hasta la fecha no se ha realizado ningtn estudio sobre la RSE en la EE. Por tanto,
estamos ante un estudio pionero que puede aportar conclusiones novedosas y relevantes para la RSE,

las empresas familiares y el mundo empresarial en general.

Para poder obtener informacién sobre la RSE en la EF se ha preparado el cuestionario adjunto con dos
criterios bdsicos: ajustar al mdximo su extensién (el cuestionario consta de 16 preguntas) y procurar
facilitar su contestacién. El tiempo aproximado para completarlo es de 10 minutos. Dado el reducido
ndmero de empresas invitadas a participar en este estudio, su colaboracién es de la mdxima importan-
cia. Si asf lo desea, el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) le enviard el informe en que se publicardn
los resultados del estudio. El IEF garantiza que sus respuestas serdn tratadas con la mds estricta confi-

dencialidad (en el informe sélo se presentardn resultados agregados).
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El cuestionario que le enviamos persigue dos objetivos bdsicos:

- Evaluar hasta qué punto y en qué manera la responsabilidad y la sostenibilidad empresarial (RSE)

forman parte en la cultura, gobierno, estrategia y operaciones de las empresas familiares.

- Establecer las principales fortalezas y posibles dreas de mejora de la empresa familiar en un tema

de tanta importancia y actualidad como la RSE.

Tipos de pregunta
En el cuestionario se han incluido dos tipos de preguntas:
- Preguntas a las que s6lo se puede responder de forma afirmativa o negativa.

- Afirmaciones con las que debe mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo segtin la siguiente

escala:

1 — Totalmente en desacuerdo

2 — Muy en desacuerdo

3 — En desacuerdo

4 — Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 — De acuerdo

6 — Muy de acuerdo

7 — Totalmente de acuerdo
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Cuestionario

Estructura y caracteristicas de la empresa

Contacto

Responsable:

Direccién:

Teléfono:

E-mail:

Web:

Estructura

Actividad:

Ingresos:

Beneficios:

Empleados:

Afio de creacién:

Generacién familiar:

¢Desea recibir el informe con los resultados del estudio? Si No
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Cultura y valores de la empresa

1. ;Dispone su empresa de un cédigo ético o de conducta? St No
2. El c6digo de conducta de mi empresa contempla los siguientes temas:

- Misién St No
- Valores St No
- Relaciones con grupos de interés St No
- Normas sobre igualdad St No
- Normas sobre conciliacién St No
- Normas sobre seguridad y salud laboral St No
- Normas sobre el entorno de trabajo St No
- Normas sobre acoso laboral o sexual St No
- Normas sobre no discriminacién St No
- Normas sobre comportamiento medioambiental St No
- Normas sobre confidencialidad de la informacién St No
- Normas sobre calidad de productos y servicios Si No
- Normas sobre conflictos de intereses St No
- Normas sobre corrupcién y sobornos St No
- Normas sobre relaciones con la competencia St No
3. Por favor, evalie su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

- La RSE forma parte de los valores de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- La importancia de conservar la reputacién familiar incide positivamente en la res-

ponsabilidad de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- Mi empresa tiene una clara vocacién de largo plazo 1 2 3 4 5 6 7
- La austeridad es un valor fuertemente interiorizado en mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- Los valores fundacionales de mi empresa siguen estando plenamente vigentes 1 2 3 4 5 6 7
- El trato humano, tanto entre sus miembros como en las relaciones de éstos con los

grupos de interés externos, estd fuertemente arraigado en mi empresa 1 2 4 5 6 7
- El propésito de mi empresa va mds alld del mero ganar dinero 1 2 3 5 7
- En mi empresa el comportamiento ético es innegociable 1 2 3 4 5 6 7
- La cautela y la prudencia estdn siempre presentes en los comportamientos y deci-

siones de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- El rigor y la calidad profesional son valores fuertemente interiorizados en mi

empresa 1 2 3 5 7
- El liderazgo familiar incide positivamente en la responsabilidad de mi empresa 1 2 3 5 7
- En mi empresa hay una intensa cultura del esfuerzo 1 2 3 4 5 6 7
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- En mi empresa existe un hondo espiritu emprendedor 1 2 3 5 7
- Mi empresa muestra una notable apertura tanto al mercado como a la sociedad 1 2 3 5 7
- En mi empresa las relaciones con clientes, proveedores, socios, etc. estdn basadas

en el ganar-ganar 1 2 3 4 5 6 7
- Mi empresa tiene una notable capacidad de anticipacion y adaptacion a los cam-

bios 1 2 3 4 5 6 7
- La comunicacién interna en mi empresa se caracteriza por una maxima transparencia 1 2 3 4 5 6 7
- La autocritica forma parte de la cultura de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- La estabilidad en el empleo forma parte de la cultura de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
Estrategia, estructura e indicadores

4. ¢Publica su empresa un Informe o Memoria de RSE? St No
5. ¢Ha nombrado su empresa un responsable de RSE? St No
6. ¢:Depende el responsable de RSE directamente de Direccién General? St No
7. ¢Existe en su empresa un comité de RSE en el que estén representadas todas las

dreas relevantes? St No
8. ¢Tiene su empresa un sistema de gestién medioambiental certificado? St No
9. Por favor, evalte su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

- La RSE estd perfectamente integrada en la estrategia de mi empresa 1 2 3 5 7
- Mi empresa dispone de un conjunto adecuado de indicadores de RSE 1 2 3 5 7
- Mi empresa ha integrado la RSE en su Cuadro de Mando que usan sus mdximos 6r-

ganos de gobierno y direccidn para hacer el seguimiento de la marcha de la empresa 1 2 3 4 5 6 7
10. Aproximadamente, ;qué porcentaje de los beneficios se reinvierten en la empresa?

[0 Miésdel 80% [l Entreel 60yel 70%

[ Entreel 40 y el 50% [0 Entreel 70 y el 80%

[] Entreel 50y el 60% []  Entreel 30 y el 40% ] Menos del 30%

Personas

11. ;Tiene su empresa planes de formacién para sus integrantes? St No
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12. ;Tiene su empresa planes de carrera para los siguientes colectivos?

- Directivos St No
- Mandos intermedios St No
- Técnicos St No
- Operarios St No
13. ¢Tiene su empresa los siguientes sistemas de participacién de sus integrantes?

- Sistemas de sugerencias St No
- Participacién en la formulacién de la estrategia y planes de mejora St No
14. ;Evalta su empresa el nivel de satisfaccién y los requerimientos y expectativas

de sus integrantes? Si No
15. Por favor, evalie su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

- Los valores estdn perfectamente integrados en los sistemas de seleccién y acogida

de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- Los valores estdn perfectamente integrados en los sistemas de promocion y retribu-

cién de mi empresa 1 2 3 4 5 6 7
- El nivel de compromiso y satisfaccion de los integrantes de mi empresa es alto 1 2 3 4 5 6 7
- Mi empresa es leal a sus miembros y éstos son leales a la empresa 1 2 3 4 5 6 7
- Los integrantes de mi empresa sienten un fuerte espiritu de equipo 1 2 3 4 5 6 7
- En tiempos de crisis, tanto la empresa en su conjunto como todos los que formamos

parte de la misma estamos dispuestos a “apretarnos el cinturén” 1 2 3 4 5 6 7
Relacién con el entorno

16. Por favor, evalde su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

- Mi empresa tiene perfectamente identificados a sus grupos de interés 1 2 3 5 6 7
- Mi empresa mantiene diversos canales de didlogo con sus grupos de interés 1 2 3 5 7
- Mi empresa comparte sus conocimientos y experiencias en RSE con otras empresas

y organizaciones interesadas 1 2 3 4 5 6 7
- Mi empresa lleva a cabo acciones de “benchmarking” para mejorar su desempefio

en RSE 1 2 3 4 5 6 7
- Siempre que es posible, mi empresa compra productos y servicios a proveedores

locales 1 2 3 4 5 6 7
- Mi empresa considera fundamental que las relaciones con sus grupos de interés

estén basadas en la confianza 1 2 3 4 5 6 7
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- Mi empresa considera fundamental promover la colaboracién en las relaciones con
sus grupos de interés 1 2 3 4 5 6 7
- La transparencia es una caracteristica fundamental de las relaciones de mi empresa
con el exterior 1 2 3 4 5 6 7

- Mi empresa se preocupa por conocer y atender las necesidades y requerimientos de

las comunidades cercanas a sus operaciones 1 2 3 4 5 6 7
- En mi empresa se considera la RSE en el desarrollo de nuevos productos y servicios 1 2 3 4 5 6 7
- En mi empresa se considera la RSE en las relaciones con proveedores 1 2 3 4 5 6 7
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Anexo III. Informacién

cuantitativa relevante

para el estudio

En la tabla 1 se presentan de forma resumida las principales diferencias entre las empresas

familiares cotizadas y las no cotizadas

Publicacién de un informe RSE

Evaluacién de la satisfaccion y expectativas de los

integrantes de la empresa

Integracion de la RSE en la estrategia
Redaccién de un cédigo conducta
Vigencia de los valores fundacionales
Importancia de la reputacién familiar
Transparencia de la comunicacién interna
Relaciones con socios basadas en ganar-ganar
Apertura al mercado y la sociedad
Prudencia y cautela

Comportamiento ético innegociable
Trato humano

Austeridad

Cultura de apretarse el cinturén

%9

Muestra No
total** cotizadas™?*
33 19

79 85

35 26

74 70

82 92,6

85 88,9

35 29,6

59 63

62 59,2

76 70

85 81,5

70 80,8

76 73

82 77,8
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Espiritu de equipo

Capacidad de autocritica

Capacidad ante el cambio

Formacién/desarrollo de operarios

Formacién/desarrollo de técnicos

Formacién/desarrollo de directivos

Responsable de RSE

Sistemas sugerencias

Integracién de los valores en los sistemas de promocién y retribucién
Integracién de los valores en los sistemas de seleccién y acogida
Integracién de la RSE en el cuadro de mando

Establecimiento de indicadores de RSE

RSE en relaciones con proveedores

Transparencia en la comunicacién con el entorno

Relaciones con los grupos de interés basadas en la confianza
Compras a proveedores locales

Benchmarking en RSE

Canales de didlogo con los grupos de interés

* Se resaltan en negrita las diferencias superiores al 5%.

NV o' I BV, B RN NG|
— O\ W NN W N

*% Porcentajes de empresas que responden afirmativamente o se muestran muy de acuerdo.
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63
40,7
70,3
66,7

76

77

48
81,5

44

56
18,5

7,4
44,4
66,7
88,9
48,1
25,9
66,7



Figura A2.

Correlacién entre la vigencia
de valores fundacionales y
la RSE de la empresa familiar

@ Muy relacionado
@ Relacionado

Algo relacionado

Vigencia valores

fundacionales

Espiritu emprendedor

Largo plazo

Reputacion familiar

Identificacion Gl

51,7%

(0,002)***

47,2%
(0,005)***

46,7%
(0,005)***

Canales didlogo

Colaboracion con Gl

Confianza con Gl

Lealtad Mutua

Propoésito “mas alla”

RSE en sist.
seleccion y acogida

RSE en sist. promocion
y retribucion

Indicadores RSE

Capacidad ante el
cambio

Espiritu equipo

Apertura

(0,020)**

(0,028)**

(0,033)**

(0,034)**

(0,078)*

(0,068)*

45,7%
(0,007)***

45,6%
(0,007)***

43,2%
(0,011)**

41,4%

(0,015)***

41,2%

39,8%

37,6%

36,6%

36,5%

31,6%

30,7%

Hondo espiritu emprendedor

Clara vocacion de largo plazo

Importancia de conservar la
reputacion familiar

Identiicacién de los grupos
interés

Existencia de canales didlogo
con los grupos de interés

Relaciones con los grupos de
interés basadas en la colaboracion

Relaciones con los grupos de
interés basadas en la conianza

Lealtad mutua entre empresa y
colaboradores

Proposito “mas allé de ganar
dinero”

Integracién de los valores en los
sistemas de seleccion y acogida

Integracién de los valores en los
sistemas de promocion y retribucion

Indicadores de RSE

Capacidad de adaptacion a los cambios
y de anticipacion a los mismos

Fuerte espiritu de equipo entre los
integrantes de la empresa

Apertura al mercado y a la sociedad

** Tanto en esta tabla como en las siguientes se incluye el porcentaje de correlacién existente entre la variable indicada en sus

respectivos titulos (en este caso “vigencia de los valores fundacionales”) y otras variables incluidas en el estudio. Sélo se han

incluido en las tablas correlaciones superiores al 30% con un indice de confianza superior al 90%. Entre paréntesis se indica

el valor de p, es decir, el indice de confianza de que ambas variables estén efectivamente correlacionadas; *** indica un {ndice

de confianza > 99%, ** > 95% y * > 90%. Es de subrayar el alto indice de confianza existente en todos los casos; piénsese

que, por ejemplo, un valor de p igual a 0,002 implica que la posibilidad de que la correlacion se deba al azar es practicamente

inexistente (concretamente, del 0,29).
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Figura A3.

Relacion entre importancia de la reputacion familiar y RSE

Importancia

reputacion familiar

50,7%
KKK
Largo plazo (0,002)
48,5%
0,004)**
Trato Humano (0,004)
47,2%
**
Valores fundacionales (0,005)
42,6%
0,012)**
Lealtad Mutua (0,012)
42,4%
**
Propésito “mas alla” (0,012)
35,6%
‘2 (0,039)**
Canales dialogo B bt N
39,8%
|dentificacion Gl (0,020 |
39,4%
- (0,021)**
Confianza con Gl B chenti NN
36,9%
**
Espiritu emprendedor (0,032)
33,2%
**
Transparencia (0,055 |
32,2%
Espiritu equipo __ (0,063)* |

Clara vocacién de largo plazo

Fuerte arraigo del trato humano en las
relaciones internas y externas

Vigencia de los valores fundacionales

Lealtad mutua entre empresa 'y
colaboradores

Propdsito “mas alld de ganar dinero”

Existencia de canales didlogo con los
grupos de interés

Identicacién de los grupos interés

Relaciones con los grupos de interés
basadas en la confianza

Hondo espiritu emprendedor

Transparencia en las relaciones
externas

Fuerte espiritu de equipo entre los
integrantes de la empresa
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@ Muy relacionado
@ Relacionado

Algo relacionado




Figura A4.
Relacion entre mantenimiento del liderazgo familiar y RSE

Mantenimiento

@ Muy relacionado
liderazgo familiar @ Relacionado

Algo relacionado

44,4%
(0,008)***

Rigor profesional Rigor y calidad profesional

41,3% Alto nivel de compromisoy
(0,015)*** | satisfacciéon de los integrantes
de la empresa

Compromiso y
satisfaccion con empresa

39%
Estabilidad en el empleo (0,023)*** | Estabilidad en empleo
38,4% . :
> . (0,025)%** Fuerte espiritu de equipo entre
Espiritu equipo —————— los integrantes de la empresa
36,3%
Ty — (0,023)*** Cultura de esfuerzo
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Figura A5.

Relacién entre los aspectos especificos de la

EF y la RSE: cambios mas importantes

Relaciones reforzadas

Liderazgo -
cultura de esfuerzo

Valores fundacionales
Capacidad ante el cambio

Reputacion familiar -
identificacion de los
grupos de interés

Reputacion familiar -
vocacion de largo plazo

Valores fundacionales y
reputacion familiar

Valores fundacionales -
canales de didlogo con
los grupos de interés

Valores fundacionales -
vocacion de largo plazo

@ Muy relacionado
@ Relacionado

Algo relacionado

Cambio en la intensidad
de la relacién
de 38,4% a 52,4%

de 36,5% a 49,5%

de 39,8% a 51,4%

de 50,7% a 59,4%

de 50,7% a 59,4%

de 45,7% a 53,5%

de 51,7% a 57,5%

Reputacion familiar -
capacidad ante el cambio

Valores fundacionales -
autocritica

Valores fundacionales -
cultura de esfuerzo

Valores fundacionales -
compras a proveedores
locales

Valores fundacionales -
austeridad

Reputacion familiar -
austeridad

Reputacion familiar
- relaciones con las
comunidades cercanas

Liderazgo familiar -
establecimiento de
relaciones basadas en

Valores fundacionales -
integracion de la RSE en
la estrategia

Valores fundacionales -
rigor y calidad profesional
Reputacion familiar -

COmpromiso ético

Reputacion familiar -
compromiso ético
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Relaciones nuevas

Intensidad de la relacion

39,8%

38,2%

37,5%

36,1%

35,5%

35,5%

35,4%

35,3%

34,4%

33,6%

32,8%



Conclusiones preliminares sobre la diferencia entre empresas familiares cotizadas
y no cotizadas

Datos destacables
Se refuerzan muy notablemente (mds de un 10%) las siguientes correlaciones:

- Entre capacidad ante el cambio y lealtad mutua (de 33,4% a 51,9%).

- Entre capacidad ante el cambio y trato humano (de 54,2% a 71,8%).

- Entre vocacién de largo plazo y propésito humanista (de 46,1% a 63,6%).

- Entre vocacién de largo plazo e identificacién de los grupos de interés (de 39,8% a 55%).

- Entre espiritu emprendedor y cultura de esfuerzo (de 58,3% a 72,0%).

- Entre propésito humanista y transparencia en las relaciones externas (de 34,7% a 57,6%).

- Entre capacidad ante el cambio e integracién de los valores en los sistemas de seleccion y acogi-
da (de 35,7% a 48,6%).

- Entre capacidad ante el cambio e integracién de los valores en los sistemas de promocién y re-
tribucién (de 30,0% a 42,8%).

- Entre capacidad ante el cambio y compras a proveedores locales (de 34,7% a 46,5%).

- Entre capacidad ante el cambio y establecimiento de canales de didlogo con los grupos de interés
(de 36,8% a 48,1%).

- Entre capacidad ante el cambio e identificacién de los grupos de interés (de 59,6% a 69,9%).

Se refuerzan notablemente las siguientes correlaciones:

- Entre capacidad ante el cambio y establecimiento de relaciones con los grupos de interés basadas
en la confianza (de 38,3% a 48,2%).

- Entre capacidad ante el cambio e integracién de la RSE en el cuadro de mando (de 29,9% a
38,8%).

- Entre espiritu emprendedor y propésito humanista (de 53,0% a 61,7%).
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Figura Aé.

Relacién entre clara vocacion de largo plazo y RSE

Clara vocacion

de largo plazo

54%
(0,001)***

Capacidad ante el
cambio

52,2%

Austeridad (0,002)***

50,7%

*KK
Valores fundacionales (0,002)

50,7%

Reputacién familiar (0,002)***

Espiritu emprendedor

47,8%

Identificacion Gl (0,004)***

Propésito “mas alla”

41,7%
N (0,014)***
Autocritica

41,3%
Transparencia (0,041)*
35,2%
(0,041)**
RSE en productos
35,2%
RSE en politica de (0,047)***
compras
33,7%
aa 0,051)**
Canales didlogo | (0051 |
30,4%
Compartir conocimiento (0.081)
29,9%
q (0,085)***
Transparencia

Rigor y calidad profesional

Austeridad

Vigencia de los valores
fundacionales

Importancia de conservar la
reputacion familiar

Hondo espiritu emprendedor

Identificacion de los grupos de
interés

Propésito “mas alla de ganar dinero”

Capacidad autocritica

Transparencia en las relaciones
externas

Consideracion de la RSE en las
relaciones con proveedores

Consideracion de la RSE en el desarrollo
de productos y servicios

Existencia de canales didlogo con los
grupos de interés

Compartir externamente los
conocimientos y experiencias
relacionados con la RSE

Transparencia en la comunicacién
interna
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Algo relacionado




Conclusiones preliminares sobre la clara vocacion de largo plazo

Datos destacables

La correlacién mds intensa que presenta el fundamento clara vocacién de largo plazo se produce
con otro de los fundamentos de la RSE: la capacidad de anticipacion y adaptacion a los cam-
bios (54,0%).

Es muy significativo que el fundamento clara vocacién de largo plazo esté vinculado con notable
intensidad, ademds de con la capacidad ante el cambio, a los otros dos fundamentos de la RSE:
hondo espiricu emprendedor (50,4%) y propésito humanista (46,1%).

Resulta digno de destacarse que la segunda correlacién mds intensa del fundamento clara voca-

cién de largo plazo sea con el valor austeridad (52,2%).

Conclusiones

Resulta extremadamente relevante constatar cémo la empresa familiar percibe que su capa-
cidad de permanecer en el tiempo estd fuertemente conectada a continuar promoviendo la
austeridad y la autocritica en su seno.

La empresa familiar considera que su supervivencia estd ligada al hecho de que la mdxima
transparencia presida la comunicacién en el interior de la empresa y sea una de las bases de su
comunicacién con sus diversos grupos de interés.

En lo que atafie a su relacién con el entorno, es altamente significativo el hecho de que, mds alld
del mantenimiento de un didlogo abierto y transparente con los grupos de interés, la empresa
familiar vincule su propia sostenibilidad a la integracién de la RSE en sus procesos y politicas

de desarrollo de productos y servicios y de aprovisionamiento.
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Figura A7.
Relacion entre propdsito mds alld de generar beneficio y RSE

Propdsito mas alla

de ganar dinero

53%
Espiritu emprendedor (0,001)*** | Hondo espiritu emprendedor @ Muy relacionado
@ Relacionado
48,1% Algo relacionado

(0,004)*** | Relaciones con los grupos de

interés basadas en la confianza

46,1%
(0,006)***

Largo plazo Clara vocacion de largo plazo

42,4%

(0,012 | Importancia de mantener la

Reputacion familiar reputacion familiar

42,3%
(0,013)** | Identificacién de los grupos de

|dentificacion Gl . ,
interés

41,2%
Valores fundacionales (0,015)*

Vigencia de los valores
fundacionales

40,7%
(0,019)** | Fuerte arraigo del trato humano en
las relaciones internas y externas

Trato humano

38,6%
Espiritu de equipo (0,024)* | Fuerte espiritu de equipo entre los
integrantes de la empresa
37,6%
T . (0,028)** | Transparencia en las relaciones
ransparencia " Liiernas
35,2%
Apertura (0,041)** | Apertura al mercadoy a la
sociedad
34,8%
Canales didl (0,044)** | Existencia de canales de didlogo
anaies dialoge ————————— con los grupos de interés
34,7%

(0,044)** | Relaciones con los grupos de

Colaboracién con Gl interés basadas en la colaboracion

34,2%
(0,048)** | Compra de productosy servicios a

Compras prov. locales
proveedores locales

31,1%
Valores en sistema (0,073)* Integracién de los valores en los
promocion y — | sistemas de promocidn y retribucion
retribucion
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Conclusiones preliminares sobre el propdsito de ir mds alld de la generacion de
beneficio

Datos destacables

La correlacién mds intensa del fundamento propésito de ir mds alld de la generacién de beneficio
se produce con otro de los fundamentos de la RSE: hondo espiritu emprendedor (53,0%).
Resulta digno de mencién el que la segunda correlacién mds intensa del fundamento propésito
humanista sea con el hecho de que las relaciones con los grupos de interés estén basadas en la
confianza (48,1%).

Conclusiones

Sin duda, cuando la cultura, estrategia y actividades de la empresa no se limitan a la mera bus-
queda del lucro sino que se percibe un sentido que trasciende a lo econémico, se facilita la iden-
tificacién de oportunidades, lo que puede alimentar la capacidad emprendedora de la empresa y
de sus integrantes. Este hecho explica la fuerte conexién que la empresa familiar percibe entre
la amplitud y el cariz humanista del propésito empresarial y el espiritu emprendedor.

Para la empresa familiar el propésito humanista es sinérgico con la riqueza de las relaciones
que establece con sus grupos de interés, basadas en el cultivo de la apertura, la transparencia,
la confianza y la colaboracién, y con una mayor sintonfa con el entorno cercano que le lleva a

favorecer, en la medida de lo posible, las compras a proveedores locales.
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Figura A8.
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Conclusiones preliminares sobre el hondo espiritu emprendedor
Datos destacables

- Los dos temas que presentan una relacién mds intensa con el fundamento hondo espiritu em-
prendedor son el cultivar relaciones con los grupos de interés basadas en la confianza y tener una
actitud de apertura respecto al mercado y a la sociedad (59,8% y 59,4% respectivamente).

- A los dos temas anteriores les siguen a poca distancia el que se promueva la autocritica y la
cultura de esfuerzo (58,8% y 58,3%).

- Al igual que el fundamento vocacién de largo plazo, el espiritu emprendedor se correlaciona
de forma notable con los otros tres fundamentos de la RSE: clara vocacion de largo plazo
(50,4%), propdsito humanista (53%) y capacidad de anticipacion y adaptacion a los cambios
(53,9%).

Conclusiones

- La empresa familiar percibe que el cultivo del espiritu emprendedor por todos sus integrantes
tiene amplias y profundas conexiones con aspectos relacionados con las cuatro dreas de la RSE
que hemos considerado en este estudio: cultura y valores de la empresa, gestién de personas,
estructura, estrategia e indicadores, y gestién del entorno.

- El espiritu emprendedor es un valor que es visto por la empresa familiar como ligado a la
interiorizacioén por parte de la organizacién de toda una constelacién de valores como los ya
mencionados capacidad de autocritica y cultura de esfuerzo y otros relacionados con la propia
integracién de la RSE en los valores, la cultura de hacer las cosas bien y el comportamiento ético
como principio incuestionable.

- Para la empresa familiar el hecho de que el espiritu emprendedor forme parte de la esencia de
la empresa tiene que ver con la implantacién de politicas y sistemas de personas relacionados
con la integracién de los valores en los sistemas de seleccién, acogida, promocién y retribucién,
la transparencia en la comunicacidn, la lealtad entre la empresa y sus personas y la estabilidad
en el empleo.

- Laempresa familiar contempla el cultivo del espiritu emprendedor en su seno como algo ligado
a su apertura al entorno y sintonfa con el mismo. En este sentido es altamente significativo el
que la apertura al mercado y la sociedad y el establecimiento de relaciones con los grupos de
interés basadas en la confianza sean los dos temas que presentan una correlacién mds intensa con
el cardcter emprendedor. Esta conclusion se refuerza con las notables relaciones de dicho cardcter
con temas como la transparencia en las relaciones externas, la identificacién de los grupos de

interés y el establecimiento de canales de didlogo y relaciones de colaboracién.

La RSE en la gran empresa familiar espafiola | 106 | Instituto de la Empresa Familiar



- Por dltimo, el espiritu emprendedor es considerado por la empresa familiar como vinculado a
temas mds tangibles y necesarios para un desarrollo vigoroso de la RSE como el establecimiento
de indicadores adecuados y la integracion de la RSE en la estrategia, en el cuadro de mando, en

las politicas de compras y en los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios.
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Conclusiones preliminares sobre la capacidad de anticipacion y adaptacion a
los cambios

Datos destacables

El aspecto de la RSE que presenta una correlacién mds alta con el fundamento de la RSE capa-
cidad de anticipacion y adaptacion a los cambios es la adecuada identificacién de los grupos
de interés de la empresa (59,6%).

El trato humano, el rigor y la calidad profesional y, como sucede con el espritu emprendedor,
la autocritica son los siguientes temas con una relacién mds intensa con la capacidad ante el

cambio (54,2%, 55% y 54,7% respectivamente).

Conclusiones

Resulta tremendamente significativo que la empresa familiar vincule la capacidad de gestionar
el cambio con valores y temas relacionados con la gestién de las personas como el trato huma-
no, la lealtad mutua entre la empresa y los trabajadores y la transparencia en la comunicacién
interna. Sin duda, los tres ayudan a construir un clima organizacional en el que el espiritu de
comunidad puede florecer, por lo que podriamos decir que la empresa familiar relaciona algo
que suele venir de fuera como el cambio con la creacién de un adecuado clima interno.

Es, asimismo, digna de destacarse la vinculacién que percibe la empresa familiar entre la capaci-
dad ante el cambio y otros valores como la austeridad, la prudencia, el comportamiento ético, el
rigor y la calidad profesional, la cultura del esfuerzo y la capacidad autocritica. Sin duda, todos
ellos contribuyen a crear una atmésfera cultural caracteristica.

Como es 16gico, la empresa familiar considera que su capacidad ante el cambio estd relacionada
con una adecuada gestién de los temas del entorno. En este sentido, destacan temas como la
identificacién de los grupos de interés, el establecimiento de canales de didlogo con los mismos,
la transparencia o la apertura.

Por tltimo, la capacidad ante el cambio se percibe en la empresa familiar como relacionado tam-
bién con aspectos mds estratégicos de su gestién como la integracién de la RSE en la estrategia,
en el cuadro de mando, en el desarrollo de productos y servicios, y en los principales procesos de

gestion de personas.
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Figura A10.
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Conclusiones preliminares sobre las diferencias entre empresas familiares cotizadas
y no cotizadas

Datos destacables

Se refuerzan muy notablemente las siguientes correlaciones:

Entre valores fundacionales y capacidad ante el cambio (de 36,5% a 49,5%).
Entre valores fundacionales y canales de didlogo con los grupos de interés (de 45,7% a 53,5%).
Entre reputacion familiar e identificacién de los grupos de interés (de 39,8% a 51,4%).

Entre liderazgo familiar y cultura de esfuerzo (de 38,4% a 52,4%).

Se refuerzan notablemente las siguientes correlaciones:

Entre valores fundacionales y vocacién de largo plazo (de 51,7% a 57,5%).
Entre reputacién familiar y vocacién de largo plazo (de 50,7% a 59,4%).

Entre valores fundacionales y reputacién familiar (de 50,7% a 59,4%).

Emergen las siguientes correlaciones:

Entre valores fundacionales y austeridad (35,5%).

Entre valores fundacionales y rigor y calidad profesional (33,6%).

Entre valores fundacionales y cultura de esfuerzo (37,5%).

Entre valores fundacionales y autocritica (38,2%).

Entre valores fundacionales e integracién de la RSE en la estrategia (34,4%).

Entre valores fundacionales y compras a proveedores locales (36,1%).

Entre reputacién familiar y austeridad (35,5%).

Entre reputacién familiar y compromiso ético (32,8%).

Entre reputacién familiar y capacidad ante el cambio (39,8%).

Entre reputacion familiar y relaciones con las comunidades cercanas (35,4%).

Entre liderazgo familiar y establecimiento de relaciones basadas en ganar-ganar (35,3%)

Entre espiritu emprendedor y capacidad autocritica (de 58,8% a 66,9%)

Entre prop6sito humanista y establecimiento de relaciones con los grupos de interés basadas en
la colaboracién (de 34,7% a 42,7%)

Entre capacidad ante el cambio y cultura de esfuerzo (de 30,0% a 37,9%)

Entre espiritu emprendedor e integracién de los valores en los sistemas de promocién y retribu-
cién (de 40,7% a 48,6%)

Entre capacidad ante el cambio y austeridad (de 45,8% a 53,6%)
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Entre propésito humanista e integracién de los valores en los sistemas de promocién y retribu-
ci6n (de 31,1% a 38,1%)
Entre capacidad ante el cambio y vocacién de largo plazo (de 54,0% a 60,7%)

Entre capacidad ante el cambio e integracién de la RSE en productos y servicios (de 37,9% a 42,4%)

Emergen las siguientes correlaciones:

Entre capacidad ante el cambio y propésito humanista (51,9%)

Entre prop6sito humanista y calidad y rigor profesional (45,2%)

Entre vocacién de largo plazo y establecimiento de relaciones con los grupos de interés basadas
en la confianza (40,5%)

Entre propésito humanista y austeridad (36,5%)

Entre prop6sito humanista y comunicacién interna transparente (36,4%)

Entre propésito humanista e integracién de la RSE en el cuadro de mando (36,0%)

Entre espiritu emprendedor y trato humano (34,9%)

Entre capacidad ante el cambio y establecimiento de relaciones con los grupos de interés basadas
en la colaboracién (34,4%)

Entre propésito humanista y cultura de esfuerzo (34,2%)

Conclusiones

En las empresas familiares no cotizadas se potencia de forma importante la interrelacién entre los
cuatro fundamentos de la RSE. No sélo emerge con gran fuerza la vinculacién entre la capacidad
de la empresa de afrontar el cambio y el hecho de que ésta tenga un propdsito humanista, sino que
se percibe una relacién notablemente mds estrecha entre el cardcter humanista de dicho propésito
con la vocacién de perdurar en el tiempo y el espiritu emprendedor de la organizacidn, y entre la
visién a largo plazo y la capacidad de anticipacién y adaptacion a los cambios. Todo ello puede ser
un sintoma mds de que la fijacién en la necesidad de crear valor para el accionista cada trimestre,
tan propia de los mercados bursdtiles, puede conducir, si no se presta la debida atencién a dicho
peligro y se gestiona adecuadamente, a una concepcién menos profunda de la RSE.

En las empresas familiares no cotizadas resulta igualmente digno de destacarse el fortalecimiento
del vinculo entre los cuatro fundamentos de la RSE y los valores organizativos que, en Gltimo tér-
mino, determinan su comportamiento. En este sentido, resultan dignos de mencién especialmen-
te valores como la austeridad, la cultura de esfuerzo, la autocritica, la calidad y rigor profesional,
el trato humano y la lealtad mutua entre la empresa y sus integrantes.

Las empresas familiares no cotizadas perciben una mayor sinergia entre los fundamentos de la
RSE y el establecimiento de relaciones con sus grupos de interés basadas en la confianza, la co-

laboracién y la transparencia.
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