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Joan De Dou
Profesor de Direccion de Personas en las Organizaciones

Joan de Dou es licenciado en Medicina por la Universidad de Nava-
rra, especialista en Psiquiatria por la Universidad Autonoma de Bar-
celona y especialista en gestion de la personalidad y su incidencia en
el conjunto familiar y empresarial.

Alfonso Chiner
Lecturer of Strategic Management. Doctor en Derecho y MBA por el IESE

Alfonso Chiner es autor del concepto de balance familiar, que se
refiere a la combinacion de activos economicos y emocionales que
deben gestionarse bien para asegurar el éxito de la empresa y la
armonia de la familia. Chiner abord6 en su tesis doctoral el tema del
protocolo familiar.

Heinrich Liechtenstein
Profesor adjunto de Direccion Financiera

Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universi-
dad Autdénoma de Graz y Doctor of Business and Economic Sciences
por la Universidad de Viena, el profesor Liechtenstein es experto en
creacion y gestion de patrimonio y en el desarrollo de la estrategia
de los propietarios. Contribuye activamente en la catedra estudiando

la gestion y preservacion del patrimonio de las familias empresarias
en todo el mundo.
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1.2.2. Colaboradores

Enrique Mozo
Lecturer of Strategic Management

Ingeniero superior de Montes y MBA por el IESE, Enrique Mozo apor-
ta su experiencia de mas de veinte afios como directivo no familiar
en una empresa familiar.

Desde 1.990 ha realizado varias publicaciones técnicas y casos para

el IESE, asi como articulos y colaboraciones en libros y revistas, todo

siempre relacionado con la especializacion en Empresa Familiar.
Ha impartido, asimismo, numerosas conferencias, cursos y semina-
rios organizados por todo tipo de organismos, tanto publicos como privados.

1.2.3. Investigadores

Lucia Ceja
Asistente de Investigacion

Licenciada en Psicologia por la Universidad de Nottingham (Reino
Unido). Ha realizado un MSc en Psicologia de las Organizaciones y
del Trabajo en el Institute of Work Health and Organizations en la
Universidad de Nottingham. Actualmente es candidata doctoral en
el area de psicologia de las organizaciones y del trabajo por la Uni-
versidad de Barcelona. Ha realizado diversos proyectos de investi-

gacion con The Gallup Organization (Nebraska, USA). Lucia colabora
desde enero del 2008 con la Catedra de Empresa Familiar del IESE
en la preparacion de notas técnicas, casos y articulos cientificos. También ayuda en la coor-
dinacion de las conferencias de empresa familiar, asi como de otros programas organizados
por la Catedra.

Universidad de Navarra
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Maria Fernandez Moya

Asistente de Investigacion

Licenciada en Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universi-
dad Pontificia de Comillas (ICADE). Ha sido Directora Financiera de
la Fundacidon del Valle (2000-2006). Actualmente es candidata doc-
toral en el area de historia econdmica por la Universidad Complu-
tense de Madrid. Ha participado en varios proyectos de investigacion
de ambito internacional y ha sido colaboradora del departamento de
Economia Aplicada de la Facultad de Sociologia de la Universidad

Complutense. Maria colabora desde Mayo del 2007 con la Catedra de Empresa Familiar del

IESE en la preparacion de articulos cientificos y proyectos relacionados con la longevidad

e historia de las empresas familiares, entre ellos un estudio que analiza la importancia de

la empresa familiar en Espafia y las estrategias de supervivencia de las empresas familiares

longevas espafiolas e internacionales.

Luis Carlos Vallejo

Asistente de Investigacion

Licenciado en Psicologia por la Universidad César Vallejo (Trujillo,
Pert), ha trabajado como psicologo en el Consultorio Psicoldgico
de la Universidad César Vallejo. Actualmente hace la formacion en
Terapia Familiar en la Escuela de Terapia Familiar del Hospital de la
Santa Creu i Sant Pau (Universidad Autonoma de Barcelona). Luis
Carlos colabora desde noviembre del 2007 con la Catedra de Empre-
sa Familiar del IESE. Ha contribuido en la redaccion y preparacion

de casos y notas técnicas, asi como en la coordinacion de diversas actividades organizadas

por la Catedra.
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2. Investigacion
2.1. Proyectos de investigacion

- Contratos de alta direccion en empresas familiares
Autor(es): Gomez, S.; Contreras, F.; Tapies, J.
Tipo de material: documento de investigacion

La presencia de la empresa familiar en el panorama empresarial espafiol configura la reali-
dad empresarial de nuestro pais y su importancia es capital para el desarrollo de la econo-
mia espafola. Uno de los problemas mas recurrentes en la literatura sobre empresa familiar
es el tipo de contrato que vincula este tipo de compafia con los miembros familiares que
trabajan en ella. En concreto, existe controversia sobre el tipo de contrato que han de tener
los miembros familiares que desempefan altos cargos.

Los resultados de este estudio son elocuentes y muestran que en las empresas estudiadas no
existe una excesiva definicion y claridad en la relacion contractual de los gestores familia-
res. Por un lado, los responsables de la empresa desconocen el tipo de contrato que tienen
los empleados que trabajan en la compaiia. Por otro, los gestores familiares desconocen su
propia relacion contractual con la empresa. Estas dos realidades reflejan que los respon-
sables de las empresas familiares no tienen una idea clara de la relacion que ha de existir
entre responsabilidad y tipo de contrato.

- Family Business Values
Autor(es): Agulles, R.; Ceja, L.; De Dou, J.; Tapies, J.
Tipo de material: proyecto de investigacion

El objetivo de este proyecto de investigacion es proporcionar un marco antropologico que
facilite el estudio de la transmision de valores en la empresa familiar. La palabra valor re-
sulta un tanto ambigua en el uso que se hace de ella en el ambito de la empresa. Bajo esta
categoria se agrupan declaraciones de principios éticos, habilidades, virtudes, sentimientos,
etc. Se hace necesario salir de esta ambigiliedad, puesto que la falta de valores claramente
definidos denota falta de conocimiento o, cuando menos, de reflexion sobre cuales son los
fundamentos principales de la cultura de la empresa.
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Ademas, puesto que la cultura de la empresa familiar participa de los valores de la familia
misma y las carencias en la familia redundan en la identidad y continuidad de la empresa,
resulta aun mas indispensable una reflexion que distinga entre los diversos conceptos y los
ordene. Este instrumento facilitara a las familias la definicion de su sistema de valores y, a
la vez, el trabajo en la transmision de los mismos a las siguientes generaciones y dentro de
la empresa.

- La longevidad de las empresas familiares en Espafia
Autor(es): Fernandez, M.; Tapies, J.
Tipo de material: proyecto de investigacion

El objetivo del proyecto es analizar la supervivencia de la empresa familiar espafiola, com-
parando su longevidad con la del resto del tejido empresarial espafiol no familiar. Se preten-
de responder a la pregunta: ;es mas longeva la empresa familiar o la no familiar?

El proyecto se desarrollara en dos fases: un estudio de la realidad actual de la empresa fa-
miliar espafiola y un analisis historico posterior. Actualmente se esta elaborando una base
datos de empresas familiares espafiolas (con una facturacion superior a los 50 millones de
euros en 2005), que incluya cifras de facturacion, numero de empleados, afio de creacion
y modo de gestion. Una vez definido el panorama general de la empresa familiar actual en
Espafa se iniciara el analisis historico, estudiando todos los casos de empresas familiares,
su crecimiento y su estrategia de supervivencia durante el siglo XX.

- An adaptation of the Family Business Climate Scales (FCS) for Use in Spanish Spea-
king Family Firms (Una adaptacion de las escalas de clima familiar para el uso en las
empresas familiares espafolas)

Autor(es): Ceja, L.; Tapies, J.
Tipo de material: proyecto de investigacion

Este proyecto tiene como objetivo dilucidar el modo en que los miembros de las empresas
familiares espafolas perciben a su propia familia. Esto permitira profundizar y aumentar el
conocimiento existente sobre este tipo de empresa en Espafa, identificado las fortalezas y
debilidades que brinda un negocio familiar. Para ello se ha elaborado un cuestionario que
mide las dimensiones que conforman el clima familiar y que son importantes para el éxito
de la familia empresaria: adaptabilidad, autoridad intergeneracional, comunicacion, cohe-
sion cognitiva y cohesion emocional.
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Se trata de la primera encuesta sobre clima laboral aplicable a la empresa familiar que ha
sido adaptada a la cultura espafola. Los primeros resultados de esta investigacion se pre-
sentaran en la conferencia anual de la International Family Enterprise Research Academy
(IFERA), que se celebrara en Breukelen (Holanda) del 2 al 5 de julio de 2008.

- Next Generation (La siguiente generacion)
En colaboracion con London Business School y Fundacion Nexia
Tipo de material: proyecto de investigacion

La expresion “siguiente generacion” se refiere a los miembros de una familia propietaria
de una empresa que no forman parte de la generacion que dirige o gobierna la empresa
o la familia. Con el objetivo de analizar la relacion concreta que hay entre los miembros
de la siguiente generacion y sus respectivas empresas familiares, London Business School,
Fundacion Nexia y la Catedra de Empresa Familiar de |IESE Business School se han unido
para realizar este proyecto de investigacion que estudiara las necesidades e intereses de la
siguiente generacion de las empresas familiares en Espafa y, mas adelante, en el continente
europeo.

La intencion es investigar la implicacion emocional de la proxima generacion (o su ausen-
cia) con respecto a la empresa. Se sabe que esta implicacion emocional puede ser mucha o
poca, positiva 0 negativa, pero se desconoce por qué y cuales son sus efectos.

- Single Family Offices: Private Wealth Management in the Family Context (Oficinas
familiares: administracion de patrimonios familiares)
En colaboracion con Wharton School y CCC Alliance
Autor(es): Amit, R.; Leichtenstein, H.; Prats, M.J,; Millay T.; Pendleton, P.
Tipo de material: proyecto de investigacion

. L . . . . Whartan Wizdam autweighs
Las Oficinas Familiares (Single Family Offices) son organi- ok Ui
licwiice
zaciones profesionales que gestionan las fortunas de las
dinastias familiares, y son las encargadas de proteger los Prt oot Woaldh Bumagqerment

. . . . . In the Family Context
activos e inversiones de las diferentes generaciones de una

familia. Pero ;como se organizan?, jqué funciones realizan?

Con el objetivo de comprender mejor la estructura y las
practicas de estas organizaciones, asi como sus estrategias EWhatm [
de inversion, la Wharton Global Family Alliance (Wharton

GFA) y el IESE han elaborado un estudio sobre Oficinas Fa-
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miliares europeas, americanas y asiaticas. El informe ha sido realizado por los profesores del
IESE Heinrich Liechtenstein y M2 Julia Prats; el profesor Raphael Amit, presidente del comité
ejecutivo de la Wharton GFA; y Todd Millay y Laird P. Pendleton, de CCC Alliance, LLC. La
muestra del estudio, realizado entre 2006 y 2007, incluye oficinas que gestionan patrimonios
superiores a los 100 millones de dolares.

Entre otras conclusiones, el estudio sefiala que muchas Oficinas Familiares se centran de-
masiado en la inversion privada y olvidan otras funciones como la educacion de la familia o
la filantropia, también necesarias para la supervivencia del negocio.

- How and why are Family Business "different”: A theoretical approach (;Como y por
qué las empresas familiares son ‘diferentes'? Una aproximacion tedrica)
Autor(es): Rus, S.; Tapies, J.; Ceja, L.
Tipo de material: proyecto de investigacion

El objetivo de este proyecto de investigacion es desarrollar un marco teorico que defina en
profundidad lo que entendemos por empresa familiar. Esto permitira abordar la realidad
mas profunda o estructural de este tipo de empresas aprovechando las ventajas que brinda
el analisis interdisciplinar. El proyecto también indaga en conceptos clave como la vision
a largo plazo en las empresas familiares o el papel que juegan los valores y principios, y la
importancia de definirlos para poder llegar a comprender la esencia misma de las empresas
familiares. Asi mismo se centrara en el poder que pueden llegar a tener los lazos de con-
fianza entre los miembros de la familia empresaria, creando una fuerte identidad con el
proyecto empresarial, motor del éxito en los negocios familiares.

2.2. Casos

- Equilibrando las necesidades de la familia y la compania en Merck KGaA
Autor(es): Neumann, F. A,, Tapies, J.
Tipo de material: caso y nota del instructor (disponible también en inglés)

Merck KGaA, la compafiia mas antigua de productos quimicos y farmacéuticos, fundada en
1668, era en 2006 una empresa familiar con una facturacion de 6.000 millones de euros.
Los recientes cambios en las riendas de la compafia y la OPA lanzada a Schering, su com-
petidor aleman, en marzo de 2006 se interpretaron como medidas para hacer frente a la
preocupacion de algunos analistas ante la necesidad de que Merck creciera de forma signi-
ficativa para mantener su importancia en el sector.
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Aunque el 27% del capital de la empresa estaba en manos de inversores ajenos a la fami-
lia, ésta mantenia su influencia mas alla de su formal 73% del capital social gracias a una
compleja estructura de gobierno que le otorgaba amplios derechos de decision. Las cues-
tiones del tamafio y gobierno de la empresa son aspectos muy interesantes como punto
de partida para tratar la idoneidad del control, las decisiones de direccion y los planes de
sucesion (de la familia).

- Bertelsman: la cuestion de la propiedad
Autor(es): Neumann, FA.; Tapies, J.
Tipo de material: caso y nota del instructor (disponible también en inglés)

Los directivos de Bertelsmann AG (BAG), el quinto mayor conglomerado de medios de co-
municacion del mundo y el primero de Europa, tenian que tomar una decision a principios
de 2006. Segun el acuerdo al que se habia llegado en el afio 2001, GBL, el Unico accionista
no controlado por la familia Mohn, tenia derecho a vender en bolsa su participacion del
25% en la empresa, siempre que no llegara antes a un acuerdo con la familia Mohn para la
recompra del paquete de acciones por un precio a negociar.

Este caso cubre resumidamente las lineas de negocio de Bertelsmann, su cultura corporativa
y su estructura de gobierno desde el punto de vista del control del negocio y la familia. A
continuacion se describen las condiciones de las dos alternativas y sus consecuencias para
la empresa (OPI frente a recompra de acciones). Los alumnos deben justificar adecuada-
mente la decision que tomarian si estuvieran en el lugar de Gunter Thielen, consejero dele-
gado de Bertelsmann y protagonista del caso.

- Conservas Diaz S.A.
Autor(es): Gonzalez, M.; Tapies, J.
Tipo de material: caso (disponible también en inglés)

Antonio Diaz, al frente de la empresa familiar Conservas Diaz S.A., habia trabajado duramente
por conseguir que se convirtiera en una de las conserveras mas importantes del pais. La ex-
celente gestion empresarial contrastaba con la descuidada atencion a las relaciones familia-
empresa. Conservas Diaz S.A., en manos de la sequnda generacion de propietarios, sufre un
importante revés tras el anuncio de abandono de la propiedad de uno de los accionistas.
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- Copeinca, S.A.: un sistema de gobierno para una buena estrategia
Autor(es): Siega, L.; Tapies, J.
Tipo de material: caso (disponible también en inglés)

Copeinca es una empresa peruana que opera en los sectores de harina y aceite de pescado.
Empresa familiar, Copeinca tiene a dos hermanos y las respectivas familias como propieta-
rios. En la primera parte, el caso describe como la empresa ha sido capaz en los ultimos afios
de implementar un gobierno corporativo eficaz e innovador, buscado e implementado para:
1) garantizar el desarrollo futuro de empresa, y 2) desvincular la gestion del negocio desde
el control familiar. Hay un detallado e interesante analisis de los protocolos familiares.

En la sequnda parte, el caso analiza como la familia y el presidente del consejo de admi-
nistracion estan buscando una solucion organizativa ideal para garantizar la entrada de un
nuevo socio con nuevos capitales sin que ello afecte las relaciones entre los dos hermanos.

- Faget et Pinard (A)
Autor(es): Bonet, L.; Gonzalez, M.; Tapies, J.
Tipo de material: caso

La empresa Faget et Pinard habia sido fundada por dos buenos amigos. Ambos volcaron en
ella su trabajo y su ilusidn. Los accionistas familiares de las cinco generaciones posteriores
nunca se preocuparon en establecer limites entre los miembros familiares y la empresa
familiar. Creyeron que la buena relacion entre las dos familias seria eterna. De ahi la des-
preocupacion por la redaccion de unas pautas que marcaran qué hacer en determinadas
situaciones extremas.

- Faget et Pinard (B)
Autor(es): Bonet, L.; Gonzalez, M.; Tapies, J.

Tipo de material: caso

La falta de acuerdos en las politicas familia-empresa Ilevan a la empresa familiar Faget et
Pinard a una situacion de crisis en la direccion.
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- SOMALI S.A.
Autor(es): Chiner, A.; Vallejo, L.C.
Tipo de material: caso

Este caso presenta la necesidad de disponer de sistemas profesionales de evaluacion y va-
loracion de la gestion directiva, tanto para los directivos familiares como no familiares,
basados en objetivos y presupuestos dentro de la empresa familiar. Por otra parte, apunta
la importancia de disponer de instrumentos y drganos formales adecuados para debatir los
temas empresariales (junta de accionistas, consejo de administracion, comité de direccion)
por un lado, y los temas que afectan a la familia (consejo de familia), por otro.

2.3. Notas técnicas

- El gobierno de la familia empresaria
Autor(es): Chiner, A.; Tapies, J.
Tipo de material: nota técnica

El "Yijing" o “Libro de las mutaciones" al que Confucio y Laozi hacen referencia y del que no
se conoce su autor indica lo siguiente: "Cuando la familia esta en orden, todas las relaciones
sociales de la humanidad estaran en orden”. La relacion de amor entre hombre y mujer es
compleja, y cuando la familia se amplia se van creando interacciones entre sus miembros,
dando lugar a una unidad de mayor complejidad.

Cada miembro de la familia tiene y manifiesta su propia personalidad, sus preferencias, nor-
mas, actitudes, valores y puntos de vista. La educacion, el ejemplo y la formacion contribu-
yen a cohesionar y solapar todo ello, pero es dificil que siempre se produzca la adaptacion
perfecta, y por tanto debe ayudarse a la familia a disponer de una capacidad de gobierno de
si misma y de gestionar adecuadamente las discrepancias para que no generen conflictos.
Si ademas la familia es familia empresaria, es decir, se comparte un proyecto empresarial,
que implica un conjunto de decisiones permanentes respecto a personas y a bienes eco-
nomicos comunes, la necesidad de disponer de unas normas y criterios consensuados de
funcionamiento parecen evidentes. Por otro lado, y en positivo, las relaciones familiares
interpersonales necesitan un cuidado y un mantenimiento esmerado, ya que no elegimos
las relaciones familiares, sino que nos vienen dadas, a diferencia de las relaciones de pareja,
en las cuales si que se suele elegir.
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- La sucesion en la empresa familiar: de la 12 a la 22 generacion
Autor(es): Larburu, A.; Tapies, J.
Tipo de material: nota técnica

La sucesion es uno de los procesos clave para la continuidad, el desarrollo y el buen fun-
cionamiento de una empresa. Como si de un puzzle se tratara, la pieza de la sucesion es
imprescindible para que el resto de piezas encajen y la empresa creada y desarrollada por
el fundador pueda continuar sus andanzas de una manera productiva y sostenible en el
tiempo. En el proceso sucesorio se debe salvaguardar no sélo la continuidad de la empresa,
sino también la unidad y la armonia familiar, renovando y fortaleciendo el compromiso de
la familia con la empresa. La sucesion es un tema central para la evolucion de cualquier
tipo de empresa, sea ésta de origen familiar o no. En el caso de la empresa familiar, ademas
de las complejidades inherentes al proceso sucesorio se afilade la tension emocional que se
genera en el seno familiar al tratar cuestiones relacionadas con la preparacion e implemen-
tacion de la sucesion.

- Empresa Familiar: introduccion
Autor(es): Tapies, J.
Tipo de material: nota técnica

Esta nota técnica presenta la incidencia que tienen las empresas familiares en distintos as-
pectos de la economia de un pais, comenta las causas principales de su falta de desarrollo y
continuidad, y analiza sus fortalezas mas esenciales. Asimismo, considera las caracteristicas
de los grupos de personas con intereses en el negocio familiar y sus interrelaciones y los
tipos de empresa familiar que de ellas pueden surgir.

- Un sistema de gobierno para las familias empresarias: mas alla del family office
Autor(es): Chiner A.; Tapies, J.
Tipo de material: nota técnica

Una familia que desee preservar un patrimonio debe priorizar y promover el crecimiento
del capital humano e intelectual de cada uno de los miembros de la familia, y el capital
economico debe servir a su vez para dar soporte a esta gestion del capital humano y del
intelectual. El balance familiar intenta medir como una familia tiene organizados todos sus
activos (bienes y personas) y pasivos (pasivos y capital).
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- El consejo de familia
Autor(es): Tapies, J.
Tipo de material: nota técnica

El sistema de gobierno corporativo ha sido muy estudiado en los ultimos afios, por el con-
trario, el sistema de gobierno familiar sigue siendo un tema poco explorado y escasamente
desarrollado en términos conceptuales. Esta nota pretende aportar algunas ideas acerca de
este sistema abordandolo con la sistematica siguiente:

® Razon de ser del Consejo de Familia.

e Concepto y proceso de implantacion del Consejo de Familia.
® El Consejo de Familia: concepto y fines.

® Programa de actuaciones del Consejo de Familia.

® (Quienes participan en el Consejo de Familia.

® Temas clave de un Consejo de Familia.

e (Otros 6rganos de gobierno del sistema familiar

e Condiciones para el éxito del Consejo de Familia

- El consejo de familia: como se organiza y como trabaja
Autor(es): Chiner, A.
Tipo de material: nota técnica

La forma de organizarse y de trabajar de un consejo de familia dependen totalmente del gra-
do de desarrollo en el tiempo de este drgano familiar, de si existe o no un protocolo familiar
vigente, de las generaciones que estan involucradas en el mismo, de si se trata de una etapa
de inicio del propio consejo de familia o por el contrario ya existe un habito de reuniones
y un track record, de las caracteristicas y perimetro familiar (no es lo mismo un consejo de
padres e hijos, o s6lo de hermanos, o un consejo entre primos, y en su caso con tios, etc.),
de si existe una mayor o menor coincidencia de los miembros del consejo de familia con los
miembros del consejo de administracion, etc. La razon de ser y las consiguientes funciones
del consejo de familia deben derivarse del protocolo o constitucion familiar. El protocolo
familiar incorpora en buena parte de su contenido los principios y criterios del sistema de
gobierno de la familia en relacion a los aspectos familiares y personales que el consejo de
familia debe desarrollar y sequir, aspectos concretos y especificos para cada familia.
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- Personalidad y Empresa Familiar
Autor(es): Ceja, L.; De Dou J.
Tipo de material: nota técnica

Si se logra que cada uno de los miembros de la empresa familiar alcance un cierto grado
de autoconocimiento, facilitara que las relaciones interpersonales dentro de la familia sean
positivas y cuidadas, propiciando asi un clima emocional positivo, el cual facilitara el éxito
del negocio familiar. Dada la importancia que tiene el autoconocimiento para lograr un
buen clima emocional en la empresa familiar, esta nota técnica recoge algunas nociones
fundamentales de la psicologia y la psiquiatria sobre la personalidad.

- Aspectos relacionales de la familia empresaria
Autor(es): Vallejo, L.C.; De Dou J.
Tipo de material: nota técnica

La familia es la principal ventaja de la empresa familiar. Si no se atiende a los fundamentos
que consolidan las relaciones intrafamiliares, las ventajas de la familia empresaria pueden
convertirse en un lastre para la propia empresa. En esta nota técnica se repasan algunos
conceptos claves para entender las relaciones familiares: una empresa familiar con éxito en
el negocio se apoya en una familia con éxito como familia

2.4. Articulos en publicaciones especializadas

- Empresa familiar: introduccion
Autor(es): Tapies, J.
Tipo de material: articulo de revista
Journal: Acofar, revista de la distribucion farmacéutica, N° 462, marzo 2007, pags. 58-62

El articulo presenta la incidencia que tienen las empresas familiares en distintos aspectos
de la economia de un pais, comenta las causas principales de su falta de desarrollo y con-
tinuidad, y analiza sus fortalezas mas esenciales. Asimismo, también considera las caracte-
risticas de los grupos de personas con intereses en el negocio familiar y sus interrelaciones
y los tipos de empresa familiar que de ellas pueden surgir.

- Colaboracion semanal sobre empresa familiar ene el diario Expansion. (2007-2008)
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2.5. Libros y capitulos

- Iy lll Conferencia de Empresa Familiar: nuevas y mejores practicas
Autor(es): Chiner, A.; Tapies, J.
Tipo de material: Libros editados o coordinados

Los libros tienen como objetivo reproducir los contenidos integros de la Il y IIl Conferencias
de Empresa Familiar, realizadas en el campus de Madrid en junio de 2006 y 2007. Ademas
de las diferentes sesiones, los participantes respondieron a preguntas a través de un sistema
de compilacion en tiempo real, las cuales guardan relacion con la tematica tratada en cada
una de las conferencias. En estos libros se presentan los resultados obtenidos y un breve
comentario de los mismos.

- Handbook of Research on Family Business. Effective knowledge transfer in family firms
Autor(es): Trevifio, R.N.; Tapies, J.
Tipo de material: Autores capitulo libro

El libro hace una recopilacion de las investigaciones y modelos tedricos mas importantes e
innovadoras en el campo de la empresa familiar.

- Family values and value creation: The fostering of enduring values within family-
owned business
Autor (es): Tapies, J.; Ward, J.
Tipo de material: Libro editado o coordinado

La Catedra de Empresa Familiar desarrolla este libro con motivo de la celebracion del 50
aniversario del IESE. El tema central: Los valores familiares y la creacion de valor: ;como
fomentan las empresas familiares los valores perdurables? El libro reune las contribuciones
de reconocidos expertos a nivel mundial en el campo de la empresa familiar.
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2.6. Tesis doctorales

- The strength of family ties: An antecedent of next generation members knowledge
acquisition, behaviour and self-esteem (La fuerza de los lazos familiares: un antece-
dente de la adquisicion de conocimiento de los miembros de la siguiente generacion,
su comportamiento y su autoestima)

Autora: Rosa Nelly Trevifio Rodriguez
Director: Profesor Dr. Josep Tapies

Esta tesis doctoral ofrece un detallado analisis, tanto conceptual como empirico, acerca de
la influencia que tiene la fuerza de los lazos familiares sobre la empresa familiar. El trabajo
pretende explorar las condiciones mediante las cuales el nivel de fuerza de los lazos fami-
liares puede llegar a producir diversos grados de compromiso ya sea concreto o psicologico,
influenciando el comportamiento de los miembros de la siguiente generacion en relacion
con el negocio familiar.

Asimismo, y con el objetivo de conocer mas acerca de la influencia que pueden llegar a
tener los lazos familiares en la empresa familiar, éste trabajo indaga las posibles relaciones
entre miembros de |a siguiente generacion y su compromiso con el proyecto empresarial, asi
como su percepcion del valor que brinda el ser miembro de una empresa familiar. Esto ayuda
a entender mejor el por qué y como los miembros de las generaciones siguientes actuan
de una manera determinada, muchas veces causando situaciones de conflicto, confusion y
frustracion dentro del negocio familiar, amenazando la continuidad y la supervivencia de la
empresa familiar.

3. FORMACION

3.1. Sesiones académicas
3.1.1. Sesiones de Continuidad

La Catedra de Empresa Familiar y la Agrupacion de Miembros del IESE organizan cada afio
unas sesiones de continuidad cuyo principal objetivo es sequir ampliando los conocimientos y
la comprension de un entorno empresarial global cada vez mas complejo que afecta a la em-
presa familiary a la familia empresaria. Asimismo, pretende establecer relaciones dentro de la
comunidad cientifica internacional y sequir trabajando en la mejora de la empresa familiar.
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- Iniciativa emprendedora: ;cuando hay que vender una empresa?
Prof. Pedro Nueno, Prof. Josep Tapies.
Barcelona

Para un empresario o una familia empresaria es muy dificil considerar la venta de su empre-
sa de una forma rigurosa y objetiva. Sin embargo, en algunos casos la venta de la empresa
puede ser la mejor solucion para el empresario y para la familia. Vender la empresa no ne-
cesariamente significa perder el espiritu emprendedor y convertirse en un rentista. En esta
sesion se analizaron una amplia variedad de circunstancias y razones en las que la venta de
la empresa puede ser la mejor alternativa.

- Family Office: mas alla de la gestion del patrimonio familiar
Prof. Josep Tapies, Prof. Alfonso Chiner, Prof. Felipe Gomez-Pallete, Mireia Tomas
Barcelona

¢Cual es el concepto de capital que interesa mantener a lo largo de generaciones? ;Qué hay
que hacer para preservar y desarrollar en el tiempo el patrimonio de las familias empresa-
rias? Muchas familias deciden focalizarse s6lo en la gestion del capital econdmico a traveés
del Family Office. Sin embargo, ;qué decir acerca de la gestion del capital humano e intelec-
tual? En esta sesion se presento el reto de como gestionar este capital humano e intelectual
en el seno de la familia empresaria, ya que sdlo asi puede asegurarse la longevidad de una
familia empresaria. En la gestion del talento reside la clave.

También se analizaron los sistemas de gobierno familiar que pueden disefiarse y ponerse en
marcha para apoyar la creacion de capital intelectual y humano que sin duda son la clave
de la perdurabilidad. Se trata de no contentarse con un cierto rendimiento financiero sino ir
mas alla e intentar un nuevo objetivo: la felicidad de la familia empresaria.

- Buen gobierno de la empresa familiar
Prof. Josep Tapies; Dr. Alfonso Chiner
Barcelona

En los ultimos afos se ha progresado mucho en practicas de buen gobierno corporativo en
todo el mundo. En nuestro pais han visto la luz diversos informes de ilustres comisiones e
incluso una ley que obliga a las empresas cotizadas. También han aparecido diversos ma-
nuales de buen gobierno de la empresa familiar que han hecho excelentes aportaciones.
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Sin embargo, en las empresas familiares, el objetivo del buen gobierno no es tanto una
cuestion de disponer de ciertas estructuras y cumplir con determinadas recomendaciones
0 normativas como de optimizar los roles de cada uno de sus actores: propietarios, futuros
propietarios, miembros de la familia no propietarios, consejeros pertenecientes a la familia,
consejeros externos, consejeros del consejo de familia, directivos familiares y no familiares.
La clave esta en como conseguir que todos estos actores entiendan y desempefien adecua-
damente su rol, de manera que legar una empresa mejor a la siguiente generacion, sea su

auténtica fuerza motriz.

En esta sesion se presentd un marco conceptual para el manejo de los diversos intereses a la
vez que contaremos con la presencia de personas que juegan alguno de los roles para poder
compartir con ellos sus experiencias.

- Siguiente generacion: la cuestion clave de la empresa familiar
Prof. Josep Tapies; Enrique Mozo; Federico Halpern; Begofia de Ros Raventos
Valencia

¢Tenemos vocacion de continuidad como empresa familiar? En caso afirmativo, sen que
direccion? ;Estamos ayudando a la siguiente generacion con la antelacion suficiente y con
la dedicacion necesaria?

En esta sesion se trabajaron “la cara y la cruz” de cuatro aspectos que todo miembro de la em-
presa familiar (especialmente los de la siguiente generacion) debe tener siempre presentes:

e Cultura propia: Ventajas derivadas de pertenecer a una familia empresaria pero también
los costes inherentes a esa pertenencia.

® Propiedad: El derecho a la informacion deberia Ilevar implicito la obligacion de ser
capaz de interpretarla. ;Qué debe saber un accionista (o futuro accionista) de una em-
presa familiar?

® Gobierno: El derecho que la Ley confiere a los propietarios de estar representados en el
Consejo de Administracion, respecto a la obligacion de aportar valor a un consejo que
debe ser fuente de ventaja competitiva para la empresa familiar.

® Trabajo: /Tienen los miembros de la familia algun derecho preferencial a la hora de op-
tar a los puestos de direccion? ;En qué condiciones? ;Con qué formacion y experiencia?
¢Quién debe evaluar los anteriores aspectos?

22| MEMORIA 2006-2008



Catedra Q] | ESE
i : (1]
Empresa Familiar Business School

Universidad de Navarra

- Relaciones interpersonales en la empresa familiar

Prof. Josep Tapies y Prof. Juan de Dou.

Barcelona
El hecho diferencial y competitivo de la empresa familiar es precisamente que es esto:
familiar. Enfoque empresarial a largo plazo, facilidad para integrar y asumir un sentido de
mision, vivencia subjetiva de realizacion personal en la familia implicada etc.

Su ventaja puede ser también su talon de Aquiles: la familia. Sustenta a la empresa una
estructura familiar; de su fortaleza, flexibilidad y capacidad de adaptacion a las diversas
circunstancias personales, familiares y del entorno empresarial, dependera su permanencia
en el tiempo, su éxito como empresa y en ultimo término -lo que es mas importante- la
felicidad y sentido de familia de sus componentes.

En este sentido, una estructura familiar se ha de trabajar, como la de la empresa, con unos
parametros que induzcan la sequridad y el arménico desarrollo de la afectividad, la cohesidn
entre sus miembros y la capacidad de adaptarse a los distintos avatares de su vida.

- La relacion contractual de los gestores en la empresa familiar: situaciones de alto riesgo
Prof. Sandalio Gomez, Prof. Josep Tapies.
Barcelona y Madrid

Una empresa familiar, gestionada por miembros de la familia, presenta unas caracteristicas
especiales en la relacion contractual que se establece entre los gestores y la empresa. La
realidad indica que cuesta plantear dicha relacion en los términos habituales que se esta-
blecen con un profesional ajeno a la familia, con el deseo de evitar problemas que afecten
a la unidad familiar.

Si se produce un cambio en la composicion del consejo o se retira la confianza en los ges-
tores, que normalmente van a estar enmarcados en la Ley de contratos de alta direccion, la
situacion real que se puede crear es de alto riesgo para los familiares afectados. La Ley de
contratos de alta direccion permite crear situaciones paraddjicas donde el despido de un fa-
miliar que pertenezca al Consejo de administracion, tendria una indemnizacion menor que
si estuviera sometido al Estatuto de los trabajadores. El reto para los familiares es afrontar
los temas de frente y con total claridad, separando los aspectos estrictamente profesionales
de los familiares.
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Con el proposito de entender la situacion actual con el mayor rigor posible, en esta sesion
se expondra el marco juridico vigente y distintas sentencias de tribunales relacionadas con
contratos de alta direccion, asi como algun ejemplo de blindajes en contratos de alta direc-
cion; por ultimo se presentara un estudio realizado en base a un cuestionario que ha sido
enviado a las empresas familiares que estan gestionadas por miembros de la familia. A lo
largo de la sesion presentaremos los resultados obtenidos de este estudio.

3.1.2. Programas Enfocados

Se trata de programas breves para profundizar en un area especifica de la direccion y el
gobierno de las empresas familiares.

El consejo de familia: instrumento clave para el buen gobierno de las familias empresarias
Ningun Consejo de Administracion (por mas experimentado, profesionalizado y competente
que sea), puede ser eficiente sin el apoyo y el entendimiento con los accionistas de referen-
cia: la familia propietaria en el caso de las empresas familiares.

La familia propietaria tiene que estructurarse para hacer llegar su voz y sus expectativas
de una forma coherente y organizada al Consejo de Administracion. Necesita un sistema
de gobierno con drganos competentes y procedimientos rigurosos para gestionar los di-
ferentes criterios de los miembros familiares, y mantener su unidad y compromiso con el
proyecto empresarial.

Primero en su género en toda Europa, este programa pretende aportar, a partir de expe-
riencias practicas, ideas sobre el disefio de estructuras y procesos de gobierno familiar que
ayuden a mantener con éxito la cohesion familiar. Para ello se ha disefiado un contenido
alrededor de conceptos como:

® Por qué, cdmo y cuando conviene iniciar un Consejo de Familia.
e Perfil adecuado del Consejo de Familia para cada etapa de la familia y de la empresa.
® Funciones, composicion y dinamica del Consejo de Familia.
® Principales responsabilidades:
Protocolo familiar
Valores, vision, mision.
Valores familiares y valores empresariales
Roles de cada miembro familiar
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Conectar con la siguiente generacion
Informacidon y formacion

Gestion de conflictos

Family office

Fundacion familiar

Asegurando la continuidad en la empresa familiar

Es sabido que muchas empresas familiares tienen dificultades para pasar el testigo de gene-
racion en generacion, y que un elevado porcentaje de ellas dejan de serlo en el momento de
acometer la transicion generacional. Pero también es cierto que, cuando llega ese momento,
estas empresas llevan —en promedio- treinta afos de liderazgo a cargo de una misma per-
sona o equipo.

Si a esto se aflade que hay que acometer una transicion en la propiedad, el gobierno y la
gestion, no deberia sorprendernos que sin una preparacion adecuada del proceso -y que
contemple a todos los actores directa o indirectamente implicados- puedan aparecer pro-
blemas.

Este programa pretende preparar a la empresa y a la familia para su orientacion al cambio
en el tiempo, tratando temas como:

® Ladinamica del sistema: propiedad, familia, negocio.

® Las relaciones interpersonales y la gestion de la personalidad.

® Los mecanismos para la prevencion de conflictos

® Los procesos para la resolucion de conflictos

e El liderazgo a través de generaciones.

e El espiritu emprendedor en las familias empresarias.

® La gestion del cambio en la familia, en la propiedad y en el gobierno.

® Elsistema de gobierno de la empresa y el sistema de gobierno de la familia empresaria.

* Elequilibrio entre la estrategia de la empresa y la estrategia personal de cada propieta-
rio o grupo de propietarios.

e El papel de la constitucion familiar como elemento garante de la continuidad.

Para lograr que el programa consiga un mayor impacto en la gestion del cambio de la em-
presa familiar es conveniente que asistan varios miembros de cada familia y preferentemen-

te de distintas generaciones.
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3.1.3. Cursos en el MBA
- Empresa familiar: direccion y gobierno

Con un enfoque de Direccion General, se estudian las caracteristicas distintivas de las Em-
presas Familiares, los problemas que mas frecuentemente se presentan en este tipo de
empresas y formas de resolverlos. El curso presenta las caracteristicas distintivas de las
empresas familiares, los problemas que mas frecuentemente se presentan en este tipo de
empresas y las formas para resolverlos.

Se orienta hacia la adquisicion de conocimientos y desarrollo de capacidades utiles en el
entorno de la Empresa Familiar, y especialmente a modos practicos de actuar en su evo-
lucion y desarrollo. Se analizan las fortalezas y debilidades consustanciales derivadas del
hecho de ser empresa familiar.

- Empresa familiar: de la A a la Z en un solo dia

Family Business Day con alumnos del MBA: A iniciativa de los alumnos de la asignatura
del MBA "Direccion y gobierno de empresa familiar”, el IESE dedica todo un dia a que los
estudiantes que se graduan puedan repasar, junto a sus padres y familiares, las principales
cuestiones debatidas en las sesiones de la asignatura. Esta es una experiencia unica en la
que los MBA y los padres comparten aula para tratar temas como: los principales retos de la
empresa familiar, la propiedad en la empresa familiar, el balance familiar y la sucesion. Los
profesores Josep Tapies y Alfonso Chiner son los encargados de conducir el encuentro.

3.1.4. Seminarios del programa doctoral
- ¢Como y por qué las empresas familiares son ‘diferentes'? Una aproximacion teorica

El objetivo de este seminario es aproximar el ambito de la empresa familiar a los estudiantes
de doctorado. ;Qué distingue a la empresa familiar del resto de compafias? ;Como interac-
tuan familia y empresa? Salvador Rus, titular de la Catedra de Historia de las Ideas Politicas
y director de la Catedra de Empresa Familiar y Etica de los Negocios de la Universidad de
Leon, desarrolla a estas cuestiones y presentara conceptos clave como la vision a largo plazo
en las empresas familiares o el papel que juegan los valores y principios, y la importancia de
definirlos en un seminario para alumnos del programa doctoral del [ESE.
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3.2. Conferencias

- Il Conferencia de Empresa Familiar: nuevas ideas y mejores practicas
Madrid 6y 7 de junio, 2006
Catedra de empresa familiar
Direccion y coordinacion: Chiner A., Tapies, J.

La Il Conferencia de Empresa Familiar abord6 las ultimas tendencias y practicas en las em-
presas familiares para potenciar la relacion entre la investigacion y la gestion de las mismas
y fortalecer los vinculos entre los miembros de empresas familiares.

Entre otros temas, destacan el proceso de toma de decisiones en el contexto familiar (el
papel de la intuicion y los sesgos mas habituales) y la funcion del Family Office en el sistema
de gobierno familiar.

- Il Conferencia de Empresa Familiar: enraizar en el pasado y mirar al futuro para vivir
el presente
Madrid, 5y 6 de junio, 2007
Catedra de empresa familiar
Direccion y coordinacion: Chiner, A., Tapies, J.

Uno de los requisitos para el éxito de las empresas familiares es la buena gestion del tiem-
po con perspectiva de futuro. Asi lo manifesto el profesor invitado de la Kellogg School of
Management, John Ward, en la presentacion que realizé en la Il Conferencia de Empresa
Familiar, celebrada el pasado mes de junio en el IESE de Madrid bajo el titulo “Nuevas ideas
y mejores practicas”.

Los cerca de 160 asistentes, representantes de mas de 80 empresas familiares de toda Espa-
fia e Italia, tuvieron la oportunidad de compartir experiencias y debatir sobre las fortalezas
y debilidades que presentan los negocios familiares de nuestro pais, especialmente en lo
referente a las relaciones interpersonales, la formacion de los miembros o las estrategias de
comunicacion.
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- IV Conferencia internacional de empresa familiar
Barcelona, 5y 6 junio, 2008
Direccion y coordinacion: Arciniega, |; Pradas, L; Carenzo, M; Chiner, A; Tapies, J.

La Catedra de Empresa Familiar organiza esta conferencia especial con motivo de la cele-
bracidn del 50 aniversario del IESE. El tema central: Los valores familiares y la creacion de
valor: ;jcomo fomentan las empresas familiares los valores perdurables? Una oportunidad
unica para intercambiar puntos de vista y conocimiento practico con los ponentes mas im-
portantes de las universidades mas prestigiosas en este ambito.

3.3. Participaciones en congresos de empresa familiar

Para difundir los resultados de su investigacion y contribuir al conocimiento de la gestion de
empresas familiares, la Catedra participa en numerosas conferencias, reuniones de investi-
gadores y otras actividades de formacion.

- Effective knowledge transfer in family firms
6TH Annual IFERA Conference
Finlandia, 22- 24 de marzo de 2006
Ponente: Rosa Nelly Trevifio Rodriguez

- Next generation members: identity salient and psychological centrality, two self iden-
tity concepts that explain intended and actual behavior on next generation member
towards the family firm
7th Annual IFERA Conference
Alemania, 20-23 de junio de 2007
Ponente: Rosa Nelly Trevifio Rodriguez

- An adaptation of the family business climate scales (FCS) for use in Spanish Speaking
Family Firms (Una adaptacion de las escalas de clima familiar para el uso en las em-
presas familiares espafolas)
8th Annual IFERA Conference 2008 “The Entrepreneuring Family"

Nyenrode Business Universiteit, Burkelen, The Netherlands
Holanda, 2-5 de julio, 2008
Ponentes: MSc. Lucia Ceja y prof. Josep Tapies
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4, Otras actividades

- Jornada sobre “Alternativas financieras para el consejo de familia”
Organizada por la Asociacion Catalana de Empresa Familiar
Barcelona, 16 de abril de 2008
Ponente: prof. Josep Tapies

- El Forum Peralada de Empresa Familiar. “Empresa familiar: nuevas ideas, visiones re-
novadas”
Organizado por Tribuna de Girona y la Asociacion Espafola de Directivos
Castell de Peralada (Girona), 27 de junio
Ponente: prof. Josep Tapies

- Jornadas sobre empresa familiar
Barcelona, 24 de abril y 22 de mayo de 2008
En colaboracion con la Universitat Internacional de Catalunya (UIC)

La complejidad de las relaciones humanas se acusa especialmente
en el entorno de la familia empresaria, que puede, sin quererlo,
trasladar sus tensiones y conflictos a la gestion de la compaiiia
Y, por consiguiente, amenazar su estabilidad y desarrollo. En oca-
siones, el fundador se encuentra mediatizado en sus decisiones
por los lazos familiares que le unen con sus socios y no sabe o no
puede conciliar las peticiones o exigencias de los miembros de su

SuUATARCARAE

familia con las necesidades del buen gobierno del negocio.

El objetivo de estas jornadas era ofrecer una guia para organizar la sucesion de manera
ordenada y poder regular las relaciones con los familiares de forma objetiva. Alfonso Chiner,
colaborador de la Catedra de Empresa Familiar del IESE, impartio las sesiones junto con
varios socios de Cuatrecasas.

En la primera sesion, “La herencia de la empresa familiar: aspectos personales, civiles y
fiscales" se abordd la herencia de la empresa familiar, en sus tres vertientes: la personal, es
decir, el proceso de reflexion y toma de decisiones que tiene que sequir el empresario; la
civil, es decir, los instrumentos juridicos y disposiciones testamentarias que permiten con-
cretar la voluntad del empresario; y la fiscal, ya que el régimen tributario puede influir en la
toma de algunas decisiones del fundador.
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En la sequnda sesion, “Los conflictos familiares en la empresa: prevencion y herramientas
juridicas”, se presentaron los conflictos familiares mas habituales entre los miembros de
la familia empresaria y trataremos de las herramientas para prevenirlos y aminorar sus
efectos. Entre otras cuestiones, hablaremos del consejo de familia como foro en el que ésta
puede tratar las cuestiones que se refieren a su relacion con la empresa, asi como del 6rga-
no de administracion y de aquellos acuerdos sociales y parasociales que regulan cuestiones
controvertidas como, por ejemplo, el valor de las acciones y sus derechos politicos.

- Newsletter de la Catedra de Empresa Familiar ! P——
Idioma: castellano

Esta publicacion electronica de caracter mensual recoge
las actividades de |la catedra y los resultados de sus ultimas
investigaciones y publicaciones. Ademas, ofrece articulos
sobre temas de interés para la empresa familiar, firmados
por expertos en el ambito. En las ultimas ediciones se han
tratado temas como la internacionalizacion, la concilia-
cion empresa-familia, los drganos de gobierno, el plan de
carrera 0 como disefiar una politica de retribucion en la
empresa familiar.

Cada mes se publica un caso practico, ficticio aunque ba-
sado en situaciones reales, que invita a la reflexion de los
empresarios familiares. Incluye también una seccion especialmente dirigida al lector, donde
éste puede plantear sus dudas, que seran respondidas por los expertos de la Catedra. El
objetivo es, a partir de estas cuestiones, elaborar un glosario con la terminologia basica de
la empresa familiar.

La newsletter comenzd a editarse en el aflo 2005 y ya se han publicado 36 numeros. A lo
largo de estos tres afos, la publicacion ha ido evolucionando e incluyendo nuevas secciones,
siempre con el objetivo de dar respuesta a las necesidades de los empresarios familiares.
Las dos ultimas novedades son el apartado Entrevistas, donde un experto responde algunas
preguntas relacionadas con su ambito de investigacion, y la seccion Testimonios, en la que
empresarios familiares comparten su experiencia con los lectores.

La suscripcion es gratuita y puede realizarse a través de la web de la Catedra:
http://www.iese.edu/cef.
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