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Resumen:

Las empresas familiares siguen siendo un elemento clave en la economia Espafiola ya que
el grosso modo de empresas espanolas son familiares. En estas empresas la familia tiene la
mayor parte del capital y por tanto tiene el mayor control de la empresa de manera que se
apuesta por continuar la misma a través de las siguientes generaciones. En este trabajo se
va a analizar alaempresa familiar, con su evolucién, caracteristicas, diferentes estructuras
y se indagara en los factores socio emocionales junto a la toma de decisiones que se produ-
cen en ellas. Por ultimo, se analizard a una serie de empresas familiares que han sido im-
portantes en Espafia y como han tomado sus decisiones en funcién de los factores
emocionales que han influido en las mismas.

Palabras clave: Empresa familiar, Riqueza socioemocional, dimensiones FIBRA, toma de
decisiones.

Abstract:

Family businesses continue to be a key element in the Spanish economy since the bulk of
Spanish companies are family-owned. In these companies the family holds the majority of
the capital and therefore has the greatest control of the company so that it is committed
to continue it through the following generations. In this work we are going to analyze the
family business, with its evolution, characteristics, different structures and we will inquire
into the socio-emotional factors together with the decision making that occur in them, and
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finally, we will analyze a series of family businesses that have been important in Spain and
how they have made their decisions based on the emotional factors that have influenced
them.

Key words: Family business, Socio-emotional wealth, FIBRA dimensions, decision making

1. INTRODUCCION

Las empresas familiares desempenan un papel crucial en el desarrollo eco-
nomico y social de las regiones, hoy en dia son fundamentales para generar
tanto riqueza como empleo (Basco, 2006). Ademas, estas son la forma empresa-
rial que predomina en la mayoria de los paises (Deniz y Cabrera, 2005)

Los primeros estudios de las empresas familiares son relativamente fre-
cuentes, aumentando el interés por las mismas a partir de los afnios 70 y dicho
atractivo se relaciona con la falta de consenso a la hora de realizar una defini-
cion de la misma.

La empresa familiar se distingue en varios aspectos de una empresa no fa-
miliar, existiendo en estas una relacién entre familia, propiedad y la propia em-
presa. Ademas, en estas empresas pueden intervenir una serie de factores
emocionales que pueden llevar ala misma a tomar una serie de toma de decisio-
nes que pueden ser claves en el desarrollo de la misma. (Berrone, 2012).

Con esta investigacion se pretende indagar sobre las empresas familiares
y riqueza socio emocional (SEW). También se analizara como esta ultima puede
impactar en la toma de decisiones, analizando algunas empresas para observar
como los factores socio emocionales influyen en sus decisiones.

Para iniciar, se hara un analisis el concepto de empresa familiar, desde di-
ferentes perspectivas - para identificarlas hasta las principales clasificaciones
que existen de las mismas.

A continuacion, se destacaran las caracteristicas y el impacto que tienen
las empresas familiares en nuestra economia. Posteriormente, se indaga en la
riqueza emocional, desde su origen hasta como influyen en la toma de decisio-
nes de una empresa familiar.

Por ultimo, se analizaran una serie de empresas familiares y se observan
los tipos de decisiones que toman teniendo en cuenta la riqueza emocional de
las mismas.
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2. OBJETIVOS

El objetivo general que se pretende conseguir con este documento y tra-
bajo empirico es:

Analizar algunas de las empresas familiares que han sido importantes en nues-
tro pais, enfocdndonos en como los factores socio emocionales y las dimensiones
delaescala FIBRA han influido en la toma de decisiones a lo largo de su historia.

Para ello, se trata de observar los comportamientos diferentes empresas
familiares que han sido importantes en Espana:

o Grupo Ybarra Alimentacion (1842)
« Mahou (1890)

o Grupo Catalana Occidente (1864)
e Grupo Iberostar (1877)

e Roca Corporacion (1830)

o Perfumeria Gal (1898)

Una vez conocida la historia de cada una de las empresas nombradas ante-
riormente, los objetivos especificos seran:

- ldentificar las principales caracteristicas y estructuras de las empresas fa-
miliares en Espana

- Examinar larelaciéon entre los factores socio emocionales y la toma de deci-
siones en las empresas familiares

- Investigar casos especificos de empresas familiares significativas en Espana

3.METODOLOGIA

Para Stoecker (1991), este estudio de casos en el ambito mas empresarial
comienza en las escuelas de Estados Unidos.

Su mayor exponente fue la Universidad de Harvard, la cual utiliz6 el caso
este estudio de casos como una metodologia docente y de investigacion para
indagar en los fendmenos empresariales.

Debido a la diversidad de corrientes en el pensamiento y a las diferencias
que la sustentan, estas corrientes se han polarizado en dos enfoques:

« Enfoque cuantitativo

» Enfoque cualitativo
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La critica hacia ambos enfoques es comun y refleja las preocupaciones so-
bre sus limitaciones percibidas.

Como sefiala Hernandez et al. (2003), los criticos del enfoque cuantitativo
a menudo lo tachan de impersonal, frio, limitativo, cerrado y rigido, ya que se
centraenlamediciony laobjetividad, a veces a expensas de la comprension pro-
funday la contextualizacion de los fendmenos estudiados.

Por otro lado, también existen personas que hablan mal del enfoque cuali-
tativoya que lo consideran vago, subjetivo, invalido, meramente especulativoy
sin datos s6lidos que apoyen las conclusiones. Esto se debe a la naturaleza in-
terpretativa y flexible de la investigacion cualitativa, que a menudo se basa en
datos no numéricos y puede estar influenciada por la subjetividad del investiga-
dory el contexto en el que se lleva a cabo el estudio.

En el mismo sentido, Stake (1995) sostiene que "el objetivo de la investiga-
cion cualitativa es la comprension, centrandose en los hechos; mientras que la
investigacion cuantitativa fundamentara su busqueda en las causas, persi-
guiendo el control y la explicacion".

Grinnell (1997) senala que en términos generales, los dos enfoques -cuan-
titativo y cualitativo utilizan cuatro fases similares:

1. Tanto un enfoque como otro logran probar y demostrar el grado en
que las ideas tienen fundamento

2. Losdos autores ponen adisposicion nuevos analisis para esclarecer,
modificar o fundamentar las suposiciones

3. Enlosdos enfoques se dalaobservaciony evaluacion de fendmenos

4. Seestablecensuposiciones araizdelaobservaciony evaluacion que
se harealizado

Hernandez et al. (2003) sostienen que ambos enfoques pueden servir de
manera util y han realizado notables aportaciones en cuanto al avance del cono-
cimiento se refiere.

En los ultimos anos el uso de de esta metodologia del estudio de casos en
lainvestigacion relacionada con la propiaempresay también con las estrategias
empresariales se ha visto envuelta en un renacimiento y se ha incrementado
considerablemente con el paso de los anos (Eisenhardt y Graebner, 2007; Sig-
gelkow, 2007; Weick, 2007; Gibbert et al., 2008).
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4. EMPRESA FAMILIAR

4.1- CONCEPTO.

Actualmente no existe un consenso final para una definicion de empresa
familiar, pero son muchos los autores que han proporcionado una serie de defi-
niciones ajustandose a diferentes criterios.

Segun Arreola, Nieblay Ramirez (2015), su objetivo a largo plazo pasa por
mantener su participacion en la estructura, propiedad y control de la organiza-
cion a medida que va evolucionando.

Por consiguiente, una perspectiva mas actualizada aportada por la EAE Bu-
siness School, Escuela de Negocios Especializada en Formacién Empresarial y
Management, la cual fue reconocida en 2016 como la 2% Escuela de Negocios de
mayor reputaciéon de Espafia, es que laempresa familiar es “aquella cuyo patrimo-
nio y gobierno estad ejercido por los miembros de una o varias familias y su objetivo
estratégico comprende la continuidad de la empresa a manos de la siguiente genera-
cion familiar” (EAE Business School, 2016).

4.2. CRITERIOS PARA SU IDENTIFICACION

A la hora de realizar un analisis de una empresa familiar, mas alla de sus
diversas definicionesy sus caracteristicas es necesario comprender su dindmica
y sus particularidades para poder identificarlas de manera correcta.

Existen varias opciones de formas juridicas, siendo la Sociedad de Respon-
sabilidad Limitada laque mas se opta enunaempresafamiliar ya que se consigue
una mayor flexibilidad en el régimen juridico ademas de conseguir una mayor
personalizacion de la sociedad. Debido a estas caracteristicas de esta forma ju-
ridica hace que las empresas familiares se identifiquen con ella.

Como se observa, no hay consenso absoluto respecto a ladefinicién de em-
presa familiar. En la actualidad, después de extensas discusiones académicas
se ha llegado a aceptar una definicion aprobada por dos instituciones interna-
cionales claves en el ambito de las empresas familiares, el European Group of
Family Enterprises (GEEF) y la Family Business Network, definiciéon que también
ha sido adoptada en Espafa por el Instituto de la Empresa Familiar (IEF). Esta
definicidon es la proporcionada por Casillas, Diaz, Rus y Vazquez (2014): “Una
empresa se considera Empresa Familiar si se ajusta a los siguientes criterios”:

- Lamayor parte del control de votos pertenece al fundador de la em-
presa, al titular del Capital Social o a un miembro de su familia.
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- Elcontrol mayoritario de votos puede ser ejercido de maneradirecta
o a través de intermediarios.

— Al menos un miembro de |la familia o un pariente esta involucrado en
la administracién o direcciéon de la empresa.

- Enel caso de empresas que cotizan en bolsa, si el fundador o quien
adquirio el Capital Social de la empresa, junto con sus familiares o
herederos, detentan al menos el 25% de los derechos de voto confe-
ridos por el Capital Social."

Como se destaca en la siguiente tabla, las empresas familiares se distin-
guen por la integracién de dos sistemas entrelazados (la familia y la empresa)
gue conforman una estructura mas compleja (la empresa familiar). La forma de
involucrarse de los miembros de la familia en la gestion empresarial y en su en-
torno, asi como su impacto en las estrategias de continuidad y crecimiento, sue-
len marcar la diferencia entre las empresas familiares y las no familiares. Los
vinculos familiares, reforzados por emociones como el compromiso y el cuidado
mutuo, constituyen valores fundamentales.

El sistema familiar tiende a resistir los cambios para preservar el equilibrio
interno y evitar conflictos, incluso los mas insignificantes, con el objetivo de sos-
tener la concordia familiar.

Por otro lado, el sistema empresarial se enfoca en la ejecucion de tareas
con una orientacion externa, buscando generar ganancias mediante la oferta de
productos y servicios al mercado. La empresa se adapta al cambio para respon-
der alas variaciones del entorno.

Sistema Familia Sistema Empresarial
Inherente desde el nacimiento Eleccion de afiliacion
Perpetuo Temporal
Emocional Ldgico
Actitud subconsciente Actitud consciente
Equidad en la recompensa Mérito en la recompensa
Enfoque interno Enfoque externo
Conservador Innovador

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Schumacher (2015)

En una empresa no familiar, aunque ambos sistemas existen, operan de
maneraindependiente; en contraste,enunaempresafamiliar,nosolo se solapan
e interactuan, sino que también dependen mutuamente.
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La coexistencia de objetivos divergentes en estos sistemas puede generar
tensiones dentro de las empresas familiares. No obstante, un equilibrio entre
ellos puede resultar beneficioso, brindando a estas empresas una ventaja com-
petitiva frente a las no familiares.

4.3. GOBIERNO FAMILIAR EN LA EMPRESA

El gobierno corporativo en la familia puede ser definido como el conjunto
de reglas que guian la direccion de una empresa. Este gobierno se enfoca en es-
tablecer los mecanismos de control para mitigar los conflictos de interés que
pueden surgir entre los actores involucrados de la empresa como pueden ser
directivos, accionistas, empleados y acreedores.

Para paliar los posibles comportamientos oportunistas que puedan ame-
nazar la estabilidad a largo plazo de |la empresa se cuenta con una serie de me-
canismos de control. Estos mecanismos seran diferentes segun las
caracteristicas de cada empresa.

Segun Jensen (1993), podemos distinguir dos tipos principales: los meca-
nismos externos, como los mercados financieros, el marco legal y regulatorio, y
los mercados de productos y factores; y los mecanismos internos, que incluyen
el consejo de administracion, la estructura de propiedad, la gestion de deudasy
el sistema de compensacién de directivos.

Estos mecanismos estan disenados para proteger los intereses de todos los
actores involucrados en la empresa y garantizar su funcionamiento eficiente y
sostenible a largo plazo.

Por su parte, Dem y Neubauer (1992) definen el gobierno en la empresa
familiar como el proceso por el cual se hace que las empresas sean sensibles a
los derechos y deseos de los interesados en las mismas, es decir, las personas
gue se juegan algo en el futuro de la empresa.

Para Gallo y Amat (2003), los 6érganos de gobiernos de la empresa familiar
pueden distinguirse entre:

A) Consejo familiar: es el 6rgano que regula el funcionamiento de la fami-
lia empresaria, las propias relaciones de la familia con sus actividades
empresariales y extra empresariales ademas de regular el patrimonio
familiar

B) Protocolo familiar: son normas que sirven para aclarar la intencion de
la familia con la empresa, cuyo documento surge del consenso entre los
familiares que son propietarios de la misma.
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4.4. MODELOS DE EMPRESAS FAMILIARES

Existen diversos modelos que tratan de explicar la estructura de estas em-
presas familiares, entre los que mas destacan son:

A) El modelo de los Tres Circulos

B) El modelo de los Cinco Circulos

C) El modelo Evolutivo Tridimensional

D) El modelo de Poder en la Empresa familiar

A) El modelo de los Tres Circulos (John Davis y Renato Tagiuri,1982)

Este modelo de los tres circulos, es desarrollado por John Davis y Renato
Tagiurien 1982, en el modelo de los tres circulos describe como se superponen
los sistemas de empresa, propiedad y sistemas de familia en la propia empresa
familiar.

El modelo visualiza las interacciones entre estos tres dmbitos de influencia
y muestra como los miembros de la familia que estan involucrados en laempresa
pueden ocupar diferentes roles en cada una de las areas de la empresa familiar.

2
PROPIEDAD

Fuente: Davis y Tagiuri (1982)

En general, el modelo busca explicar como la dindmica de una empresa fa-
miliar se ve influenciada por la interrelacién entre: propiedad, la familiay el ne-
gocio.

Enlaimagen se observa como de los tres ambitos (propiedad, familiay em-
presa) aparecen las siete areas de la empresa familiar, cada uno con sus intere-
ses.
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B) El modelo de los Cinco Circulos (Joan Amat, 2004)

El modelo de los cinco circulos, propuesto por el Profesor y autor espanol
Joan Amat (2004), se puede considerar como una ampliacion del modelo de los
tres circulos, pero en el cual se agregan:

- Lagestion de laempresa.
- Lasucesion que afecta directamente a las otras cuatro areas.

Negocio

Propiedad

Modelo de los cinco circulos
Fuente: Amat Salas (2004)

C) El modelo evolutivo tridimensional (Gersick, 1997)

Este modelo ofrece una vision en el crecimiento de la Empresa Familiar y
Su proceso para conseguirlo.

Describe como los miembros de la empresa cambian de un subconjunto a
otro, se agregan o desaparecen del mismo conforme transcurre la vida de la em-
presa en la cual se pueden producir matrimonios, nacimientos, muertes, etc.
Ademas, no solo se producen cambios de este tipo si no también pueden salir
nuevos empleados, socios, gerentes, etc.

Las sucesiones son amenazas que deben ser convertidas en oportunidades
para reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental.
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Fuente: El cambio como una oportunidad. Gersik K, Lansberg |, Desjardins M. (2003)

El Modelo Evolutivo Tridimensional describe como evolucionan diferentes
aspectos en una empresa familiar a lo largo del tiempo.

En el dmbito de la propiedad, pasa por tres etapas: al principio, una persona
controla la empresa; luego, la propiedad se comparte entre hermanos; final-
mente, la propiedad se extiende a primos y se forma un consorcio.

En cuanto a la familia, se desarrolla a través de cuatro fases: inicialmente,
la familia es joven y estd involucrada en el negocio; luego, mas miembros de la
familia se unen al negocio; después, la familia trabaja en conjunto en laempresa;
por ultimo, la gestion del negocio se transfiere a la siguiente generacion.

En el Ambito de la empresa misma, pasa por tres fases basicas: comienza
con el lanzamiento de la empresa; luego, se expande y se formaliza; finalmente,
alcanza la madurez como empresa establecida.

D) El modelo de poder en la empresa familiar (Vilanova, 2000)

El "Modelo de Poder en la empresa familiar", creado por Vilanova (2000),
define una empresa familiar como aquella en la que una o mas familias pueden
influir de manera significativa, ya sea directa o indirectamente.

Para el autor, la distincion entre la propia familia y la empresa se ve refle-
jada principalmente en como se manejan las relaciones econdmicas y la gestion
de los recursos humanos con los miembros de la familia.
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Vilanova (2000) propuso un modelo inicial donde concebia a la empresa
familiar como una superposicion de la familia y la empresa, es decir, una cone-
Xion entre ambos sistemas. Segun su enfoque, esta interaccidn se desarrolla en
4 niveles:

- ldeologico

- Politico

- Econdmico

- De continuidad

Estos planos pueden ayudar a definir las caracteristicas distintivas de una
empresa familiar.

Modelo de Vilanova

DIRECCION NO
si

P=r=-g»m

W Propiedad
W Conscjo de Admon.
O Direccion General

B Mandos Medios
NO

Modelo de “Poder en la empresa
familiar” Vilanova (2000)

Modelo de Poder enla E.F.
Fuente: Gestion de pymes y empresas familiares. Ramon Sabater Sdanchez [4]. Universidad de Murcia.

4.5. CLASIFICACIONES DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Para clasificar a las empresas familiares se deben de considerar a algunos
de los innumerables criterios que existen.

Uno de los principales criterios que se utilizan para clasificar a las empre-
sas familiares es el tamano. Segun el tamafo pueden ser micro empresas, peque-
nas empresas, medianas empresas y grandes empresas. Para clarificarlas segun
el tamano se deben tener en cuenta factores como la facturacién o el patrimo-
nio.

Otro tipo de criterio para clasificar estas empresas sera el sector en el que
realice sus funciones principales, pudiendo estar en:
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- Sector Primario: la empresa realiza actividades agricolas, minerales o
forestales de manera que aprovechen los recursos que proporciona la
naturaleza.

- Sector Secundario: son las que se dedican a la transformacion de los de
dichos recursos que se recogen en el sector primario, en este sector se
pueden encontrar actividades relacionadas a la construccién o al sector
energético.

- Sector Terciario: este ultimo sector engloba a los servicios y a las em-
presas comerciales.

Por otro lado, otro tipo de criterio utilizado para clasificar las empresas fa-
miliares es segun la propiedad del capital, pudiendo encontrar empresas publi-
cas, privadas y mixtas.

Otro criterio muy comun para clasificar las empresas familiares es segun
la forma juridica empresarial, pudiendo escoger entre:

- Empresas individuales: las que tienen un Unico propietario.
- Empresas societarias: estan formadas por una pluralidad de personas

5. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Para el Instituto de la empresa familiar, el cual es un 6rgano fundado en
1992 en Barcelona que sigue una organizacién estatal con animo de lucro, las
empresas familiares cuentan con una serie de elementos que lo diferencian de
otros tipos de empresas que se pueden encontrar en la actualidad, dichos ele-
mentos pueden ser:

1- Herencia y Valores.

Las empresas familiares tienen como objetivo preservar la tradicién y los
valores a medida que van creciendo.

2- Flexibilidad y adaptabilidad.

Estas empresas tienen la capacidad de adaptarse rapidamente a los ajustes
en las condiciones del mercado.

3- Compromiso a largo plazo.

Las empresas familiares prefieren estrategias con una visién a largo plazo
en lugar de centrarse en ganancias rapidas.

4- Cohesion familiar.
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La propiedad y gestion en manos de |la familia podra fomentar una cultura

de trabajo en equipo y una importancia considerable a la lealtad en la em-

presa.

5- Gobernanza dual.

Estas empresas necesitan manejar asuntos familiares que pueda ir sur-

giendo de manera eficiente.

6- Resiliencia y estabilidad.

Las empresas familiares enfrentan desafios y suelen ser estables debido al

compromiso familiar y a su capacidad de superar obstaculos.

Estos elementos diferenciadores a las demdas empresas ademas de su vi-

sion a largo plazo explican algunas de las caracteristicas de estas empresas:

Enlas empresas familiares, la prioridad principal es asegurar la continui-
dady permanenciade laempresa, incluso si esto implica sacrificar la ma-
ximizacion de beneficios, algo que puede diferir de las empresas que no
tienen lazos familiares.

La dimension humana que adquieren estas empresas familiares se re-
fleja en su compromiso con la propia empresa y es otra caracteristica
diferencial, la empresa esta Identificada a un apellido, lo que supone un
plus de apego, compromiso, responsabilidad y confianza.

La Auto financiacién es otra caracteristica fundamental para las empre-
sas familiares, la familia compromete su propio patrimonio, conllevando
asi un riesgo. El ahorro familiar es la principal o una de las principales
fuentes de financiaciéon con la que cuentan estas empresas.

Como bien se observa con estas caracteristicas de las empresas familiares,

los valores con los que cuenta la familia es un valor clave y que diferencia a estas

empresas, teniendo reflejo en su comportamiento y en la gestiéon empresarial.

6. IMPACTO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN LA ECONOMIA

La empresa familiar desempena un papel importante dentro del creci-

miento econdmico en los paises debido a su capacidad de crear empleo y pro-

mover nuevos proyectos.

Mas alla de su importancia econdmica, las empresas familiares cuentan

con una serie de caracteristicas especificas que las convierten cada vez mas en

referencia social. Los valores propios que las caracterizan y diferencian se han
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convertido en unimportante activo empresarial (Instituto de Empresas Familia-
res, 1992)

Segunel Directorio Central de Empresas, DIRCE, con datos elaborados por
el INE existen en Espana alrededor de 3,2 millones de empresas constituidas
como personas juridicas. Este dato hace ver la importancia que tienen este tipo
de empresas en la economia de Espana.

El impacto de estas empresas familiares en la economia espanola supone
un impacto significativo tanto en el ambito global como en el ambito local.

En el ambito privado, las empresas familiares son una creacién de empleo
muy importante, suponiendo un 66,7% del total, es decir, dos terceras partes del
conjunto del empleo privado, excluyendo de este total a los trabajadores auté-
nomos.

Por lo tanto, las empresas familiares son un factor clave y determinante en
la economia espanola, desde la contribucién en el PIB hasta la capacidad de ge-
nerar empleo, proporcionando trabajo a muchos trabajadores de distintos sec-
tores.

7.LARIQUEZA EMOCIONAL

7.1. ORIGEN DE LA RIQUEZA EMOCIONAL

La perspectiva de la riqueza socioemocional (SEW) en las empresas fami-
liares es un enfoque importante en el estudio actual.

La perspectiva de la riqueza socioemocional (SEW) en las empresas fami-
liares ha emergido como un paradigma dominante en el estudio reciente (Gémez
Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2010; Berrone et al., 2012; Bjérnberg y Nichol-
son, 2012; Cennamo et al., 2012; Hauswald y Hack, 2013).

SEW se refiere al valor emocional y relacional que las familias propietarias
encuentran en su participacion en el negocio, abarcando aspectos como la iden-
tidad familiar, la cohesion y el legado. Estas investigaciones han subrayado la
importanciade SEW para comprender el comportamientoy las decisiones de las
empresas familiares.

No se puede entender el concepto de empresa familiar sin entender el ori-
gen de lariqueza emocional y la importancia que tiene sobre ellas.

El SEW es un modelo basado en la teoria de la agencia conductual (Wise-
man y Gomez-Mejia, 1998) que busca representar el valor emocional que la fa-
milia hainvertido enlaempresa(Berroneetal.,2010; Gomez-Mejia et al., 2007).
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Berrone et al. (2012) reconoce la teoria del patrimonio o riqueza socio-
emocional (SEW) como el enfoque dominante en el campo de laempresa familiar
y encuentran que es el mas importante diferenciador de la EF como una entidad
Unica; como tal, esta teoria ayuda a explicar su comportamiento distintivo.

La riqueza emocional cuenta con una serie de “aspectos no econdémicos de
la empresa que atiende a las necesidades que puedan tener la familia, como pue-
den ser mantener la identidad, ejercer influencia y perpetuar la dinastia fami-
liar” (Gomez-Mejia et al., 2007, p. 106).

7.2. RIQUEZA EMOCIONAL EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares,dadasu diversidad inherente, presentan una com-
plejidad considerable. En los dltimos anos, ha habido un aumento en la investi-
gacién que busca entender mejor como funcionan estas empresas (Chrisman et
al., 2010; Sharma et al., 2012) donde las emociones desempefian un papel cru-
cial.

Berrone et al. (2012) reconoce a la teoria del patrimonio socio emocional
(SEW) como el enfoque dominante en el campo de la empresa familiar y encuen-
tran que es el mas importante diferenciador de la misma como una entidad
Unica; como tal, esta teoria ayuda a explicar su comportamiento distintivo.

Gomez Mejia et al. (2007) sefialan que las empresas familiares estan prin-
cipalmente preocupadas por evitar la pérdida de su riqueza socioemocional y
para intentar evitar este riesgo, los miembros de la familia estan dispuestos a
aceptar ciertos riesgos significativos para el rendimiento del negocio.

La riqueza socioemocional se refiere a los elementos no monetarios de la
empresa, como la identidad familiar, la influencia en la toma de decisiones y el
deseo de mantener laempresaen lafamiliaalo largo del tiempo. Es decir, abarca
las necesidades emocionales y relacionales de la familia en relacion con la em-
presa, como su legado y continuidad.

Para profundizar en lariqueza emocional en las empresas familiares es ne-
cesario indagar en la escala FIBRA del propio Berrone (2023), donde FIBRA es
un acrénimo de cada una de las dimensiones de SEW.

F: Influencia familiar sobre la empresa,
I: Identificacion familiar hacia la propia empresa

B: Lazos sociales con grupos de interés interno y externo de la empresa fa-
miliar.
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MI: Vinculacion emocional de la familia como consecuencia de su asocia-
cion con la empresa familiar

R: Renovacion de los lazos familiares mediante la sucesion

Para el propio Berrone et al. (2023), el SEW captura el legado afectivo que
tienen los propietarios de la empresa familiar. A continuacion se muestran las 5
dimensiones socio emocionales y sus principales caracteristicas.

1.-Control familiar

Esta dimensidn trata del control y de la influencia que pueden ejercer los
miembros de la familia en la empresa, siendo esta una influencia fundamental
del patrimonio socio emocional y el cual las empresas familiares estan dispues-
tas a perpetuar el control en manos de la familia a pesar de posibles considera-
ciones financieras.

2.-Renovacion de los vinculos familiares a través de la sucesion dinastica

Esta dimension muestra las intenciones de que la empresa se mantenga en
generaciones futuras. Esta transferencia generacional es un aspecto central de
la teoria del patrimonio socio emocional.

3.-ldentificaciéon de los miembros de la familia con la empresa

Es la identificacion cercana que pueden tener los miembros de la familia
hacia la empresa. En muchos casos, la empresa lleva el apellido o nombre del
fundador, de manera que genera una especie de extension de la misma familia.

4.-Capital social

Son las relaciones sociales que existen en la empresa familiar, donde exis-
ten grupos de interesados con una relacion tan cercana que pueden conside-
rarse como miembros de la familia.

5.-Apego emocional

Enestadimensién seran claves las emociones en el contexto de laempresa
emocional, relacionandose asi con el contenido afectivo.

Como conclusion a lo dicho por Berrone (2023), el Patrimonio Socioemo-
cional de la Familia Empresaria estan constituido para:

1. Deseo de la familia por tener control sobre la empresa.

2. El disfrute de tener peso y decisién en la empresa debido a la familia.
3. Conservar la cohesién familiar dentro del ambito empresarial.

4. Nombrar a miembros de la familia para cargos directivos.

5. Salvaguardar la esencia y valores familiares en la empresa.
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6. Asegurar la continuidad de |a familia a través de las generaciones en la
empresa.

8.LATOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las decisiones estratégicas que se tomen en una empresa pueden determi-
nar el futuro de la propia organizacion, pudiendo asi obtener con estas decisio-
nes mas capacidad de éxito o fracaso. Este proceso se ve como algo clave dentro
de las propias organizaciones (Rodriguez-Cruzy Pinto, 2018).

El proceso de toma de decisiones en una empresa familiar es un tema cada
vez mas importante y mas estudiado. La relevancia de estos estudios se observa
en el aumento del interés de las empresas en la actualidad de poder realizar de-
cisiones estratégicas mas efectivas.

Tener la capacidad de tomar decisiones importantes puede marcar la dife-
rencia entre el éxito y el fracaso, la supervivencia o la muerte. Estas propias de-
cisiones ayudan de manera coherente a organizar recursos y habilidades de la
empresa, pudiendo garantizar que se logren los objetivos y estrategias de la
misma (Rodriguez-Cruz y Pinto, 2018).

La propia toma de decisiones tiene una serie de caracteristicas segun Ro-
driguez-Cruz y Pinto (2018) y pueden ser algunas como:

o Esta toma de decisiones suele ocurrir en momentos complicados o de
riesgo parala empresa.

o Dependiendo tanto del entorno como el grado de compromiso de la em-
presa se tomaran unas decisiones u otras.

o Latoma de decisiones se ve favorecida en momentos de cambios.

o Puede depender de cuanto sea el grado de participacion de los miembros
del equipo.

« Lainformacion que se utiliza para tomar decisiones permite mantener un
control constante de la organizacion.

Para poder tomar decisiones eficientes, es clave tener una informacién fa-
cil de entender, que se obtenga en el momento adecuado, que sea autentica, ve-
rificable y de facil acceso (Rodriguez-Cruz y Pinto, 2018, p. 54).
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8.1. INCIDENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones no esta desarrollado a nivel estratégico
o de la mas alta direccion de las organizaciones. Esta toma de decisiones consti-
tuye un proceso que se desarrolla en toda la empresa y sus distintos niveles:
operativo, tactico y estratégico. (Wiig, 2003).

Moody (1983) por su parte identifica dos factores que pueden afectar la
toma de decisiones: lo competente que sea la personay el acceso que pueda te-
ner a todos los datos necesarios para tomar una decisién basada en la informa-
cion completa.

Al respecto se plantea que los gerentes a menudo emplean grupos como
ayuda en sus tareas de toma de decisiones. Esto se debe a dos razones principa-
les entre las que se encuentra el hecho de que:

La habilidad de un gerente para tomar decisiones individualmente esta
restringida por limitaciones cognitivas, falta de tiempo y acceso limitado a infor-
macion. Sin embargo, al involucrar a grupos de manera inteligente en este pro-
ceso, el gerente puede superar estas limitaciones al aumentar tanto la cantidad
de informacidon como su procesamiento, mejorando asi la toma de decisiones
(Huber, 1980).

9.COMO INFLUYEN LOS FACTORES EMOCIONALES EN LATOMA DE
DECISIONES

Estas emociones han recibido escasa atencién en el estudio de estas em-
presas, a pesar de que ladistincion entre las empresas no familiares y las empre-
sas familiares se ha basado en elementos familiares. Pocos investigadores han
incluido explicitamente las caracteristicas emocionales de la familia en sus defi-
niciones (Labaki et al., 2013).

La importancia de una emocion va mas alla de que pueda influironoen la
toma de decisiones de la propia empresa familiar. Una emocién es puede ser de-
terminante para afrontar situaciones de cambio o de riesgo, para fomentar la
creatividad y el desempeno laboral o para ejercer tareas de liderazgo o negocia-
cion, pero, ;que es una emocion?

Esa misma pregunta planted William James en 1884 y en la actualidad si-
gue siendo un tema relevante para todos los investigadores. De hecho, es uno
de los desafios iniciales que enfrentan estos mismos al abordar las emociones es
definir claramente su contenido y el alcance que puedan llegar a tener.
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En los ultimos afios, un gran numero de académicos ha abogado por el es-
tudio de estas emociones dentro de la empresa familiar y en su toma de decisio-
nes (Astrachan y Jaskiewicz, 2008; Melin, Brundin y Samuelsson, 2004; Van-
den-Heuval, Goel, Van-Gils y Voordeckers, 2007). Estos académicos han pro-
puestos varios constructos emocionales que son propios de la empresa familiar
como pueden ser la propiedad emocional (Bjornberg & Nicholson, 2008), la
cohesion emocional familiar y empresarial (Pieper, 2007), los retornos emocio-
nales y costos (Astrachan & Jaskiewicz, 2008), y el valor (Zellweger y Astrachan,
2008).

Tanto los valores que tengan los miembros de la familia como la capacidad
de encontrar tiempo son seran factores claves a la hora de tomar decisiones.
Gomez-Mejia et al. (2007) encontraron que en las empresas familiares, se toma-
ran con mayor consideracion hacia como afectan los aspectos socio emocionales
en lugar de centrarse en su desempefo. Esta idea surge como la principal expli-
cacion de la diferencia que existe entre empresas familiares y no familiares.

9.1. PRINCIPALES TOMA DE DECISIONES

Una vez expuesto como pueden influir los factores socio-emocionales en
la toma de decisiones de la empresa familiar, es necesario saber que esta toma
de decisiones estara asociada con el perfil que tengan los que tomen las decisio-
nes.

La narrativa corporativa refleja el propio conocimiento de los tomadores
de las decisiones en la empresa familiar y puede ser util para proporcionar in-
formacién acerca de la percepcion de la gerencia con respecto al negocio (Short
& Palmer, 2003; Zachary et al., 2011)

Este proceso de toma de decisiones en las empresas familiares se vera
afectado por diferentes criterios a los que se utilizan en empresas no familiares
(Reid et al., 2000; Reid y Adams, 2001; Sirmon y Hitt, 2003; Gomez Mejia et al.,
2007; Sorenson et al., 2009; Miller, Le Breton-Miller y Lester, 2010; Pepper y
Gore, 2012; Cruz et al., 2015; Madison et al., 2016; Revilla, Pérez-Luno y Nieto,
2016; Neubaum et al., 2017).

Algunos de los tipos de decisiones que tienen que hacer frente las empre-
sas familiares son las siguientes:

Garantizar la continuidad de una empresa familiar implica un cuidadoso
proceso de sucesion. Este proceso incluye la preparacion de documentos que
faciliten la transferencia de la propiedad de la empresa del propietario actual a
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otros individuos, ya sean familiares, gerentes externos, organizaciones benéfi-
cas, entre otros. El objetivo es asegurar que esta transicion se realice de manera
eficiente en términos fiscales (Casillas et al., 2005, p. 233).

Para Aronoff, McClure y Ward (2003), por su parte, la sucesién significa
«la transicion del liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una genera-
cion alasiguiente. Es un proceso de planeacién y administracion de toda la vida
que abarca un amplio rango de pasos encaminados a asegurar la continuidad del
negocio a través de las generaciones»

Relativo al momento en que se debe iniciar la planificacién de la sucesion,
esto depende de cada empresa familiar. Sin embargo, quienes investigan en
torno al tema, afirman que cuanto antes el dueno empiece a planificar, mayores
seran las probabilidades de éxito (Casillas et al., 2005).

Los conflictos que se presentan en gran parte de las empresas familiares
se relacionan con la inexistencia del protocolo familiar.

Herreros, Calaf y Rovira (2001) senalan que el protocolo familiares una
normativa que regula las relaciones profesionales y econémicas entre la familia
y la empresa, teniendo como fin ultimo asegurar la continuidad de esta sin per-
judicar la conveniencia familiar.

Entre las diversas razones a considerar por las cuales se debe elaborar un
protocolo familiar se pueden enumerar las siguientes (Fernandez y Reyes,
2000):

- El protocolo mantiene la cohesion y la armonia familiar
- Ayuda a establecer objetivos en la empresa

- Compatibilidad de intereses familiares y empresariales
- Prever la sucesion

- Regular el patrimonio

- Permitir la gestion

Por lo tanto, esta toma de decisiones en las empresas familiares resulta de
una correcta evaluacion de las ganancias esperadas de riqueza financiera y so-
cio emocional (Cruz & Justo, 2017; Gomez-Mejia et al., 2018).

10. TRABAJO EMPIRICO: ESTUDIO DEL IMPACTO DE LA RIQUEZA
SOCIOEMOCIONAL EN LAS EMPRESAS FAMILIARES
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A la hora de realizar el trabajo empirico, se ha realizado una seleccion de
grandes empresas que han tomado una serie de decisiones en funcidon de como
han ido afectando sus factores socio emocionales a lo largo de su historia.

Los factores socio emocionales han influido en la toma de decisiones de estas empre-
sas y han tenido consecuencias tanto positivas como negativas en las mismas. Las

empresas seleccionadas para analizar son las siguientes:

- Grupo Ybarra Alimentacién (1842)
- Mahou (1890)

- Grupo Catalana Occidente (1864)
- Grupo |Iberostar (1877)

- Roca Corporaciéon (1830)43

- Perfumeria Gal (1898)

En dichas empresas, se analizara tanto su historia como de las decisiones
que han ido tomando debido a como han influido sus valores y sus factores emo-
cionales

10.1 GRUPO YBARRA ALIMENTACION. 1842

Para hablar del Grupo Ybarra tenemos que viajar a 1842, momento en el
cual José Maria Ybarra dio vida a la empresa Hijos de Ybarra junto con el primer
conde de Ybarra. Desde ese momento la empresa ha vivido un viaje de genera-
ciones donde la pasién y la dedicacion siempre han estado presentes y han lle-
vado a laempresa a convertirse en unareferente en el mundo de la gastronomia
y alimentos.

A comienzos de 1868, los cambios que se estaban produciendo en las leyes
de mineria espanola permitieron que algunos inversores extranjeros se introdu-
jeran en el sector y esto tuvo impacto en el grupo. La familia Ybarra tuvo que
adaptarse al nuevo panoramay a las nuevas legislaciones, para ello, comenzaron
a establecer vinculos comerciales con algunos de estos inversores extranjeros,
demostrando asi su habilidad para responder a los cambios que el entorno es-
taba experimentando

Este enfoque de integracion vertical significaba que tenian que saber como
hacer las cosas desde el principio hasta el final. No solo se trataba de ganar di-
nero, sino de comprender cada paso del proceso como si fuera parte de unare-
ceta especial. Ademas, tenian que estar al tanto de como llevar esos productos
al mercado y asegurarse de que fueran accesibles para todos.
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La segunda generacion de la familia Ybarra estaba compuesta por los 5
hermanos Ybarray junto con ellos, el grupo empresarial seguia en un constante
crecimiento. En esta fase de sucesion los hermanos no apostaron por la divisidon
del patrimonio sino mas bien por gestionar de manera directa el negocio fami-
liar.

Durante la época de 1990, ya con la llegada de la tercera generacion, el
grupo continué apostando por implementar estrategias publicitarias e inno-
vando en el sector lo que conllevé a consolidarse en el mercado consiguiendo
incluso la reputacién de calidad suficiente.

Fruto de todo lo que estaba sucediendo, en 1997 nacié lo que conocemos
como Grupo Ybarra y de la mano, se crearon nuevas empresas para seguir ha-
ciendo crecer el grupo.

Hoy en dia el grupo tiene presencia en mas de 60 paises, promueve un es-
tilo de vida en el que se apuesta por la dieta del mediterraneo y sigue expor-
tando sus productos ademas de contar con mas de 200 empleados y alcanzar un
volumen de negocios muy alto.

Uno de los factores importantes que ha hecho que el grupo Ybarra sea hoy
en dia uno de los referentes en el sector de alimentacién es la gestion de nego-
cios que haido promoviendo a lo largo de su larga historia.

En primer lugar, los Ybarra adoptaron una mentalidad abierta hacia nuevas
inversiones, siempre evaluando cuidadosamente sus posibilidades de éxito.

En segundo lugar, se destacaron por su activa participacion en la comer-
cializacion, especialmente a través de sus empresas navieras

El tercer y ultimo aspecto es la capacidad de controlar las etapas de la ca-
dena de produccion de alguno de los negocios con los que el grupo cuenta, esto
permitié al grupo manejar sus operaciones de manera eficiente

La formacion de esta mentalidad fue fundamentalmente moldeada por la
educacion en el trabajo impartida por su padre a los cinco hermanos Ybarra, tal
como se evidencia en la correspondencia entre padres e hijos. En estas cartas,
se refleja claramente la ensenanza de la auto exigencia, la dedicacion y el prag-
matismo.

Ademas, los hermanos Ybarra complementarony transmitieron a sus hijos
la misma formacién que recibieron, lo que se reflejé en una conducta econdmica
unificada y coherente. La preservacién del patrimonio compartido y su gestion
a través de una empresa familiar fue fundamental para mantener esta armonia,
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y al mismo tiempo, un factor clave para el éxito econédmico. Actitudes como man-
tener el control directo de la gestiéon y limitar el gasto también contribuyeron a
esta eficiente administracion.

Como se observa con este analisis, el grupo Ybarra pertenece al grupo de
empresas familiares que han ido tomando decisiones a lo largo de sus anos de
vida en funcién de una serie de valores caracteristicos de la familia y que se ha
ido transmitiendo a lo largo de las generaciones.

ANO EVOLUCION

1842 Nacimiento del grupo Ybarra

1876 Aumento de presencia a nivel internacional

1968 Se convierte en la empresa lider nacional en su categoria

2007 Obtencidn certificado de calidad y sequridad alimentaria
Enlaactualidad | Trabajando en el desarrollo de I+D+I

Fuente: Elaboracion propia

Las décadas de cambio que el grupo Ybarra ha ido viviendo han hecho al
mismo adaptarse no solo a cambios internos si no también externos, una mues-
tra clara de ello fue el establecimiento de vinculos con los inversores ingleses,
lo que proporciond al grupo ajustarse de la mejor manera a los cambios que se
estaban produciendo.

Pero no fue solamente la capacidad de adaptarse a los cambios lo que hizo
al grupo Ybarra estar en constante crecimiento, indagando en la escala FIBRA
del propio Berrone (2023), el grupo se caracteriza elementos caracteristicos de
esta escala:

- Control familiar: La empresa mantiene actitudes de control directo
de la gestion familiar limitando el gasto, lo que hizo contribuir a una
eficiente administracion del grupo.

- Sucesiondinastica: El grupo Ybarra ha ido continuando el legado que
comenzo en 1842, transmitiendo valores de generacion en genera-
cion.

Todos estos aspectos no econdmicos han ayudado a Ybarra a continuar
siendo un ejemplo de empresa familiar donde la riqueza de sus factores socio
emocionales y |la toma de decisiones han sido claves para mantenerse a lo largo
de todo el tiempo hasta continuar en la actualidad.

10.2 MAHOU 1890
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Para conocer la historia del grupo Mahou nos remontamos a 1890, mo-
mento en que los hermanos comenzaron su fundacion inicialmente con la pro-
duccién de un solo tipo de cerveza. El éxito de la empresa en el sector impulsé a
los hermanos a plantear ampliar sus horizontes y llevar a su negocio a otros lu-
gares expandiendo asi su alcance y diversificando sus mercados.

Conlaentradade lasegunda generacion de la familia Mahou se produjo un
momento crucial en la empresa debido a que con la llegada de Casimiro se logro
expandir el negocio durante el periodo en el que predominaban las guerras y
pese a que no contaba con una formacién académica adecuada, este ultimo
aprendié las habilidades necesarias y vio una oportunidad entre el periodo de la
primera guerra mundial para que Mahou fuera creciendo.

Alrededor de los anos 80 la empresa opto por fortalecer la estrategia de
publicidad ademas de mejorar la relacion con los clientes, todo ello teniendo en
cuenta los propios desafios que conllevaban los cambios de generaciones que la
empresa iba teniendo.

El enfoque de Mahou en cuidar a sus clientes, un aspecto fundamental para
Casimiro Mahou, fue crucial para el éxito de las empresas y fruto de ello consi-
guid convertirse en uno de los primeros en lograr el desarrollo de politicas que
se centraban en mejorar las condiciones laborales de ese momento.

Ya en 1957 se produjo un momento que se considera crucial para que
Mahou haya logrado este crecimiento constante y es que con la muerte de Ca-
simiro y la entrada de la tercera generacion a la empresa, esta se convirtio en
sociedad andénima.

Hoy en dia, el Grupo Mahou-San Miguel lidera la industria de cervezas en
Espafa, ofreciendo una amplia gama de marcas de cerveza que se complemen-
tan entre si. Adema3s, es responsable de la mayoria de las exportaciones de cer-
veza espanola, contribuyendo significativamente a la economia del pais, y
proporciona empleo a mas de 2.500 personas.

Una vez analizada de forma general la historia del grupo Mahou, es mas
que significativo como ha ido adaptando sus decisiones a raiz de los valores de
la propia familia. No es solo importante el logro de adaptarse a los cambios del
entorno que hizo ajustar sus politicas, sino también, la importancia de la suce-
sion familiar.

A raiz del cambio generacional que se produce con la aparicién en la em-
presa del hijo Casimiro |la empresa adopta una serie de valores que hace llegar a
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la misma a convertirse en sociedad anénima y conseguir un crecimiento y desa-
rrollo notable.

Adema3s, lainnovacién y desarrollo de productos ha hecho a laempresa in-
vertir en investigacion y desarrollo para crear nuevas variedades de cervezay
adaptarse a las preferencias cambiantes de los consumidores. Esto incluye la in-
troduccién de nuevas marcas y la exploracion de tendencias emergentes en la
industria cervecera.

Indagando en la escala FIBRA del propio Berrone (2023), el grupo se carac-
teriza elementos caracteristicos de esta escala:

— ldentificacion familiar hacia la propiaempresa: Laempresa desde sus
inicios adopta una serie de valores que hace identificar a los miem-
bros de la familia con ella..

- Renovacion de los lazos familiares mediante la sucesion: Es la dimen-
sién mas caracteristica, no podemos entender Mahou sin la renova-
cion de lazos familiares que ha ido experimentando. Desde 1890 se
ha ido apostando por una sucesion familiar que ha conseguido que la
empresa sea una de las mas importantes en la actualidad.

ANO EVOLUCION
1890 Nacimiento de Mahou
1943 Sucesion familiar
1957 Mahou se convierte en sociedad anénima
2010 Asociacion con Master Blenders
En la actualidad Lider en la industria cervecera

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, los valores familiares en Mahou se traducen en una cultura
empresarial arraigada en la tradicién, la coherencia, el respeto y el cuidado del
legado, lo que ha contribuido a su éxito y a su posicion como lider en la industria
cervecera en Espana.

10.3 GRUPO CATALANA OCCIDENTE (1864).

Lo que hoy conocemos como Grupo Catalana Occidente inicia su camino
alrededor de 1950 de la mano de dos de las aseguradoras con mas reputacion
de todo el sector como eran La Catalanay Occidente.
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A finales del siglo XIX, la compania dio el salto a la bolsa de Barcelona 'y
durante el transcurso del siglo XX, logré una considerable expansion, principal-
mente mediante una estrategia de diversificacion y expansion a nivel interna-
cional.

Las dos empresas realizaban sus operaciones de manera independiente
pero con el paso del tiempo y de manera gradual fueron apostando por la inte-
graciony por fortalecer a lo que conocemos como Grupo Catalana Occidente.

El grupo contaba con una serie de objetivos que iban desde formar un
equipo humano sano hasta mejorar su servicio ofrecido para poco a poco conse-
guir una cuota de mercado que le hiciera sentirse muy presente en el mismo.

Fruto de todo el crecimiento que el grupo estaba consiguiendo en 1987 se
produjo uno de los momentos claves en el grupo, la fusién total de los dos gru-
pos. Este proceso colocaba a los dos grupos en una sola entidad y estaba dirigida
de manera mas notable por parte de la familia Serra.

ANO EVOLUCION

1864 Inician el camino la sociedad La Catalana y el grupo
occidente

Transcurso del siglo XX Estrategia de diversificacién y expansién

1959 Sucesion familiar a través de Jesus Serra

1987 Fusion total La Catalana y Occidente

En la actualidad Puestos de cabecera en el sector asegurador espafiol

Fuente: Elaboracion propia

A finales del ano 1999 hasta el 2012 el grupo Catalana adquirio el control
de varias companias que le hicieron retomar el control y ocupar uno de los pri-
meros puestos de cabecera en el sector espanol.

La sucesion familiar es una dimensién que ha estado muy presente en el
grupo Catalana, la mayor expansion del grupo se dio a raiz de la toma de control
de la segunda generacion de la familia y sin el espiritu emprendedor que tuvo
esta generacion hubiera sido imposible que el grupo lograra la expansion que
logré.

Después de haber analizado la historia del grupo desde sus inicios hasta
conseguir la fusidon que hizo aparecer a Grupo Catalana Occidente observamos
como la familia ha ido utilizando herramientas para delimitar el vinculo entre
familiay empresa.
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La implicacién de |la familia Serra como hemos visto es mayoritariamente
fuerte, pero también es respetuosa, estructurada y organizada fruto del proto-
colo familiar que inundaba los dos grupos y que se sigue manteniendo una vez
completada la fusion entre los dos grupos.

10.4 GRUPO IBEROSTAR. FAMILIA FLUXA (1877)

Los origines del grupo Iberostar estan vinculados a la familia Fluxa la cual
inicio su actividad en el mundo de la zapateria con un pequeno taller artesanal
en Mallorca. Esta empresa de zapatos se fundé en 1877 y continuta en la actua-
lidad siendo una de las marcas mas prestigiosas en Espana.

Con el paso de los anos y alrededor de 1950, la familia Fluxa decidié co-
menzar a diversificar su cartera de negocios y entrar en el mundo del turismo,
fruto de ello supuso la adquisicion de viajes Iberia la cual unos afios mas tarde
se convirtio en una gran fuente de ingresos que hizo a la familia enfocar su ne-
gocio en una doble direccién.

El verdadero impulso del negocio turistico de la familia Fluxa fue liderado
por Miguel Fluxa, uno de los tres hijos varones de Lorenzo. Miguel se unié a las
operaciones familiares a principios de los afnos 60, justo cuando el turismo se
integraba recientemente en la cartera de negocios de su padre. Fue entonces
cuando recibié el encargo de desarrollar este nuevo sector, lo que marcé el
inicio del éxito del negocio turistico de la familiay lo que provoco que Iberostar
creciera de manera organica, gradual y notable desde el comienzo.

La expansion que Iberostar comenzoé a experimentar se notaba especial-
mente en Espana, en las islas Canarias y Baleares los cuales eran sitios habitua-
les de turismo pero ademas de ello, el grupo ya comenzaba a difundirse tanto
que se abrio el primer complejo en el Caribe lo que refleja el crecimiento que el
grupo estaba experimentando.

A pesar de que el crecimiento de la actividad hotelera era lo que mas se
hacia visible, las otras dos areas de negocio no se quedaron atras. La empresa
tuvo que hacer una inversion acompanada al crecimiento que estaba teniendo
el sector de los hoteles y fruto de ello se potencié y se desarroll6 este sector
vendiendo su negocio a un fondo de emision britanico.

Enla actualidad el grupo Iberostar es en el sector de hoteles una de las em-
presas mas exitosas y destacadas.
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ANO EVOLUCION
1853 Antoni Fluxd inicia su actividad como zapatero
1950 Estrategia de diversificacién y expansién
1956 Adquisicién empresa de viajes
1993 Primer complejo en el Caribe
Enlaactualidad | Empresa hostelera de las més destacadas de Espafia

Fuente: Elaboracion propia

No solo la estrategia de diversificacion y expansion ayudo a Iberostar a lo-
grar un crecimiento tan importante si no que la fusién que la empresa comenzé
arealizar con las companias de viajes acompanados de |la sucesion familiar entre
familiares posicionara al cabo de los afnos en una de las empresas hosteleras con
mas famay reputacién de Espana.

Como bien especificaba Aronoff, McClure y Ward (2003), la sucesién sig-
nifica la transicion del liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una ge-
neracion a la siguiente. Dicha definicion es el ejemplo perfecto para el grupo
Iberostar y la familia Fluxa debido a que con el paso de los afios, el liderazgo que
Antoni comenzo en el afio 1853 sigue hoy en dia en el grupo a pesar de los cam-
bios generacionales que se han ido produciendo.

En conclusién, existe una clararenovacion de los lazos familiares los cuales
segun Berrone (2023) capturan el legado afectivo que tienen los propietarios de
la empresa familiar.

10.5 ROCA CORPORACION (1830).

Los comienzos Roca Corporacién Empresarial fueron en 1830, afio en el
qgue lgnasi Soler se propuso crear un modesto taller de herreriay reparaciéon de
maquinaria en Manlleu, Barcelona.

Desde los inicios del grupo se puede observar un claro ejemplo de sucesion
familiar debido a que la familia ha ido heredando el negocio con el paso de los
anos a través de muchas generaciones hasta llegar a la actualidad

Enlos comienzos del siglo veinte, los hijos de Pere Roca tuvieron que estar
al tanto de todas las novedades tecnologicas que estaban revolucionando la in-
dustriay paraello tuvieron que adaptar laempresa para afrontar estos cambios.

Desde los inicios de la corporacion se hacian visible tanto la externaliza-
cién como la expansién de la marca Roca, fruto de ello se comenzé a relacionar
con extranjeros hasta que finalmente se consiguié una firma de convenio entre
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el propio grupo y una filial de un grupo estadounidense que permitié a Roca ac-
ceder a patentes y tecnologia americana que sin el convenio seria imposible.

Al llegar a mediados de la década de 1970 el grupo seguia implementando
estrategias que lo impulsaran y le hicieran conseguir el crecimiento necesario
hasta llegar a donde se encuentra hoy mismo y fruto de ello, la empresa ha sido
galardonada con premios importantes como el ser reconocida como una de las
mejores empresas familiares.

El premio data del rendimiento tan excelente que la compania ha ido te-
niendo a lo largo de su historiay ademas, los valores sélidos que han hecho con-
vertirse en una gran empresa familiar a lo largo de todas las generaciones.

ANO EVOLUCION

1830 Apertura de un modesto taller

1880 Primeros signos de sucesion

1929 Firma para conseguir patentes americanas

2002 Reestructuracion societaria

En la actualidad Lider mundial en la produccion y distribucion de espacios de bafio

Fuente: Elaboracion propia

No pasaron ni siquiera 50 anos para que la empresa diera los primeros sig-
nos de sucesion familiar que han hecho convertirse a la misma en lider mundial
cuando hablamos de distribucién de espacios de bano y que la han llevado a ope-
rar en la actualidad en mas de 135 paises.

Sin la sucesion familiar que el grupo Roca ha ido realizando, el galardén re-
cibido como una de las mejores Empresas Familiares de nuestro pais no hubiera
sido posible. La sucesién familiar ha mantenido los valores de la empresa que
han ido identificando a los miembros de la familia con la misma.

Ademas, el espiritu emprendedor y la vision a largo plazo desde la apertura
del modesto taller que se abrié en 1830 han hecho al grupo aprovechar oportu-
nidades estratégicas de expansion, tales como la diversificacion de su carterade
productos y la expansion hacia nuevos mercados como por ejemplo la griferia.

10.6 PERFUMERIA GAL (1898)

Es necesario saber que Perfumeria Gal es conocida como una de las em-
presas con mas antigliedad cuando hablamos de empresas de perfume en Es-
pana, el grupo opera en Espana desde 1898 y se mantiene como una referente
en la actualidad.
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La historia de la empresa se remonta a sus modestos comienzos como un
pequeno negocio especializado en la venta de productos cosméticos. La em-
presa nacié como una empresa familiar que se dedica a ofrecer productos de
cuidado personal pero centrandose particularmente en fragancias.

Los hermanos Echeandia se especializaron en |la elaboracién de productos
de calidad y a precios accesibles dirigidos a |la clase media. Sus fragancias, polvos
y elixires fueron enormemente populares desde el principio y proporcionaron
los ingresos necesarios para establecer su primera fabrica en la calle Ferraz de
Madrid en 1901.

Con el paso de los anos, la empresa no tuvo dudas en seguir introducién-
dose en el mercado con nuevos productos.

La producciéony labuena marchade laempresaimpulsé alamismaabuscar
nuevos mercados y fue en 1920 cuando Perfumeria Gal comenzé a internacio-
nalizar su actividad y tres anos mas tarde instal6 la primera delegacidén comer-
cial en Londres.

El ascenso triunfal de Perfumeria Gal en esos anos también se atribuyo a
su enfoque pionero y habil en publicidad. Fueron innovadores en Espana al em-
plear la publicidad de manera masiva como estrategia comercial y comenzaron
a implementar estrategias muy avanzadas para la época, lo que contribuyo en
gran medida al éxito que la empresa estaba teniendo.

Los éxitos y la gran expansion que el grupo estaba consiguiendo se vieron
interrumpidos por el estallido de la Guerra Civil Espanola, momento en el cual
Echeandia se trasladé a Francia y permaneciendo en terrenos parisinos hasta
1939.

Tras unos anos de aislamiento por la posguerra, los cuales retrasaron el
crecimiento de la empresa, Perfumeria Gal se centré en consolidarse en el mer-
cado nacional apostando por reiniciar laelaboracién de productos tradicionales.

En 1995 se produce un cambio importante en la historia de laempresay es
que la compania de origen catalan Puig consiguié adquirir una parte de la Perfu-
meria Gal. Fruto de esta adquisicidon se produjo un auge en liderazgo y expansion
gue se observaen la llegada de Perfumeria Gal a mercados de latinoamericanos.

Desde 1996 hasta la actualidad la empresa ha sido una de las marcas de
perfumeria, cosmética y moda que ha estado presente en el mercado siguiendo
en la actualidad con la tercera generacion liderando el camino.
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ANO EVOLUCION

1898 Fundacién en Madrid

1901 La empresa establece sus primeras fabricas
1920 Perfumeria Gal se comienza a internacionalizar
1995 Adquisicién de parte de laempresa
Actualmente | Tercera generacion familiar liderando el camino

Fuente: Elaboracion propia

Como bien se observa en la historia de Perfumeria Gal, han sido muchos
los anos que la empresa sigue su funcionamiento y crecimiento, adaptandose a
los cambios del entorno y a factores externos como la Guerra Civil, que hizo es-
tancarse y reinventar de nuevo su gama de productos para de nuevo afianzarse
en el mercado nacional.

La sucesion familiar sirve a la empresa para seguir siendo una de las em-
presas lideres en cuidado personal y fragancias, actualmente se encuentraenla
tercera generacion familiar, lo que habla bien del fuerte lazo familiar que existe
en el grupo y que sin el seria imposible que la empresa se hubiera mantenido a
lo largo de toda su historia.

Sin embargo, uno de los factores socioemocionales que mas se hace pre-
sente en la empresa es el del Capital Social que como el propio Berrone (2023)
explica, se trata de relaciones que no llegan a ser familiares pero que debido ala
relacion que tienen con el grupo se trata como una de ellas. La adquisicion en
1995 por parte de Puig impulsé de manera definitiva a la empresa a obtener el
liderazgoy a conseguir internacionalizar de manera definitiva a Perfumeria Gal.

11. RESULTADOS SOBRE EL ESTUDIO DE CASOS EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Después de haber realizado un resumen de su historia acompanado del
andlisisde laescala FIBRA y suimpacto en latoma de decisiones de una serie de
empresas familiares que han sido importantes en Espana es el momento de ana-
lizar que dimensiones fueron las que tuvieron mas impacto en las mismas.

Para ello, se realizara una tabla cruzada comparativa destacando que as-
pecto es el que tiene mas impacto en la misma y destacando algunos aspectos
especificos del mismo.
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En primer lugar, se realiza un estudio de los factores socioemocionales que
ha tenido el Grupo Ybarra y en qué aspectos se hace presente. Los factores de
la escala FIBRA que se observan en el grupo Ybarra son:

- Control familiar
- Sucesién Dindstica
- ldentidad familiar

DIMENSION
EMPRESA FIBRA IMPACTO ASPECTOS

GRUPO CONTROL MUY -La empresa sigue siendo propiedad y esté ges-
YBARRA | FAMILIAR ALTO tionada por la familia Ybarra
-La familia ha mantenido un control estricto so-
bre la toma de decisiones estratégicas.
-La cultura familiar ha sido un factor clave en el
éxito de la empresa.

GRUPO Sucesién Alto -La empresa ha pasado con éxito de una genera-
YBARRA Dindstica cion a la siguiente.
-Cada generacion ha aportado nuevas ideas y
perspectivas a la empresa
-La sucesién ha sido cuidadosamente planificada

y ejecutada.
GRUPO Identidad Alto -Los empleados y clientes de Ybarra se identifi-
YBARRA | familiar can con la empresa y sus valores familiares.

-La reputacion de la familia Ybarra ha sido un ac-
tivo valioso para la empresa.

-La empresa ha mantenido una fuerte tradicién
familiar

En conclusién, el grupo Ybarra se observa como es una empresa que haido
sobreviviendo gracias a la identidad familiar que ha conseguido, tomando deci-
siones através de unasucesion cuidadosamente planificaday ejecutada conuna
fuerte tradicion familiar que se sigue manteniendo en la actualidad.

La sucesiondinastica es unadimension que muchas empresas no logran su-
perar debido a que cada generacion trae consigo nuevas ideas que a veces no
son faciles de integrar, sin embargo, el grupo Ybarra ha pasado con éxito de ge-
neracion en generacion y cada una de ellas ha aportado su grano de arena para
que la empresa hoy en dia esté donde esté.
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Otra de las empresas que desde 1890 ha ido experimentando cambios y
han sufrido el impacto de la escala FIBRA a la hora de ir tomando decisiones es
Mahou, en concreto, los factores que se observan en Mahou son:

- ldentificacién familiar hacia la empresa
- Renovacién de los lazos familiares mediante la sucesion
- Implicaciéon de la familia en la gestidn

DIMENSION

EMPRESA FIBRA IMPACTO ASPECTOS

MAHOU Identificacidn Alto -Los empleados de Mahou se
familiar hacia la sienten orgullosos de trabajar
propia empresa para una empresa con una larga

historia familiar.

-La familia Mahou ha inculcado
una fuerte cultura de orgulloy
compromiso en la empresa.

-La empresa ha mantenido una
fuerte conexion con la comunidad
local.

MAHOU Renovacién de los | Alto -La empresa ha pasado con éxito
lazos familiares de una generacion a la siguiente.
mediante la -Cada generacion ha aportado
sucesion nuevas ideas y perspectivas a la

empresa.
-La sucesién ha sido cuidadosa-
mente planificada y ejecutada.

MAHOU Implicacién dela | Alto -La familia Mahou sigue desem-
familia en la pefiando un papel activo en la
gestion gestion de la empresa.

-La familia ha proporcionado un
liderazgo y una direccion estables
alaempresa.

- La familia ha sido un factor clave
en lainnovacion y el crecimiento
de la empresa.

En conclusién, se puede comprobar que hay dimensiones de la escala
FIBRA las cuales han hecho a Mahou mantenerse desde sus inicios de manera
solida hasta llegar a convertirse en la lider en el sector de cerveza en Espana.
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La identidad familiar y la identificacidon con la empresa han llevado a la
misma a que los empleados de Mahou sientan orgullo e identificacion con la
misma, lo que hace que los empleados se sientan parte de la empresa y de las

decisiones que toma a lo largo de su vida.

Ademas, ha sido constante el cambio de generaciones que han ido apor-

tando nuevas ideas y valores a la empresa logrando mantener los lazos familia-

res que comenzaron a surgir en 1890y que continudan en la actualidad.

Otra de las empresas que a partir de 1864 y que se ha mantenido hasta la
actualidad con la familia Serra al frente durante generaciones es el Grupo Cata-
lana Occidente, el grupo ha ido tomando decisiones en su larga carrera a través
de los siguientes factores de la escala FIBRA:

- Sucesién familiar

- Implicacién de la familia en gestion

- Protocolo familiar

EMPRESA DIMENSION IMPACTO ASPECTOS
FIBRA
CATALANA Sucesion familiar | Muyalto | -La familia Serra ha estado al frente de la
OCCIDENTE empresa durante generaciones.
-La sucesion ha sido cuidadosamente plani-
ficaday ejecutada.
-La familia ha mantenido una fuerte tradi-
cion de liderazgo en la empresa.
CATALANA Implicacién dela | Alto -La familia Serra sigue desempefiando un
OCCIDENTE | familiaenla papel activo en la gestién de la empresa.
gestion -La familia ha proporcionado un liderazgo y
una direccion estables a la empresa.
- La familia ha sido un factor clave en la in-
novacion y el crecimiento de la empresa.
CATALANA Protocolo Alto - La empresa ha establecido un protocolo
OCCIDENTE | familiar familiar para regular las relaciones entre la
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familia y la empresa.

-El protocolo ha ayudado a prevenir conflic-
tos y asegurar la continuidad de la em-
presa.

-El protocolo ha promovido la transparen-
ciay la comunicacion entre la familiay la
empresa.
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No se puede entender el éxito y la reputacion que el grupo Catalana Occi-
dente sin la importancia de estos factores que lo han llevado a convertirse en
una gran empresa familiar en Espana.

La familia es la principal fuente de toma de decisiones en la misma y tanto
este liderazgo proporcionado a la familia como el protocolo familiar con el que
cuenta la empresa es capaz de tomar decisiones correctas y de prevenir los po-
sibles conflictos que puedan ir surgiendo a lo largo de los afios con los cambios
generacionales que se producen.

Ademas, no es facil mantener alaempresa como unareferente en el sector
sufriendo tantos cambios generacionales, la sucesién familiar se haido cuidando
al detalle y se ha ido ejecutando de una manera que la empresa ha ido dando
pasos y tomando decisiones acompanado de los cambios de generacion que ha
tenido.

Otra de las empresas familiares que ha tenido un papel importante desde
1877 es el mas que conocido Grupo Iberostar de la familia Fluxa, el grupo tam-
bién ha tenido que experimentar dimensiones de |la escala FIBRA con las que ha
ido lidiando como son:

- Sucesion familiar
- Renovacioén de los lazos familiares
- Implicacién de la familia en la gestién

EMPRESA DIMENSION IMPACTO ASPECTOS
FIBRA
GRUPO Sucesién familiar | Muyalto | -La empresa ha pasado con éxito de
IBEROSTAR una generacion a la siguiente.

-Cada generacion ha aportado nuevas
ideas y perspectivas a la empresa.

-La sucesién ha sido cuidadosamente
planificada y ejecutada.

GRUPO Renovacion de Alto -La familia Fluxa ha mantenido una
IBEROSTAR los lazos fuerte tradicion familiar en la em-
familiares presa.

-La familia ha inculcado una fuerte
cultura de valores en la empresa.

- La familia ha sido un factor clave en
la expansion y el éxito de la empresa.
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EMPRESA DIMENSION ' IMPACTO ASPECTOS
FIBRA
GRUPO Implicacion dela | Alto -La familia Fluxa sigue desempe-
IBEROSTAR familiaen la fiando un papel activo en la gestion
gestion de la empresa.

-La familia ha proporcionado un lide-
razgo y una direccion estables a la
empresa.

-La familia ha sido un factor clave en
la innovacién y el crecimiento de la
empresa.

Desde 1877 hasta la actualidad, la familia Fluxa con el Grupo Iberostar ha
ido experimentando una serie de cambios y de ideas que han sido acompanadas
de cambios generacionales.

A pesar de ello, la familia siempre ha estado implicada en los cambios que
se hayan podido producir en la empresa y esta misma ha sido el factor mas im-
portante para su crecimiento en el sector. Con los cambios de generacién se han
ido manteniendo los valores que se transmitieron a los inicios y las decisiones
gue se han ido tomando en lo largo del tiempo siempre han contado con los va-
lores que para la familia son indispensables.

Por ultimo, otra de las empresas familiares con mas renombre en Espafia
es la conocida Corporaciéon Roca, siendo una de las empresas familiares mas an-
tiguas ofreciendo sus servicios desde 1830y que como no puede ser de otra ma-
nera, también ha tenido que ir tomando sus decisiones a través de la escala
FIBRA.

En concreto, las dimensiones que la corporaciéon ha ido experimentando
son:

- Sucesion familiar
- Espiritu emprendedor y visién a largo plazo
- Adaptacion a oportunidades estratégicas de expansion
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EMPRESA DIMENSION IMPACTO ASPECTOS
FIBRA
ROCA Sucesion familiar | Muy alto -La empresa ha pasado con éxito de
CORPORACION una generacion a la siguiente.
-Cada generacidn ha aportado nuevas
ideas y perspectivas a la empresa.
-La sucesion ha sido cuidadosamente
planificada y ejecutada.
ROCA Espiritu Alto -La familia Roca ha mantenido un
CORPORACION | emprendedory fuerte espiritu emprendedor desde
visién a largo los inicios de la empresa.
plazo -La familia ha tenido una visién a
largo plazo para el desarrollo de la
empresa.
- La familia ha sido un factor clave en
la expansién y el éxito de la empresa.
ROCA Adaptaciénalas | Alto -La empresa ha sido capaz de adap-
CORPORACION | oportunidades tarse a las cambiantes condiciones
estratégicas de del mercado.
expansion -La empresa ha aprovechado las opor-

tunidades estratégicas de expansion.
-La empresa ha mantenido una fuerte
posicion competitiva en el mercado.

Son tantos anos los que la Corporacién Roca se ha ido manteniendo como
una de las referentes en el sector que es mas que evidente que ha tenido que
experimentar una serie de cambios generaciones importantes a los que ha he-
cho frente de una manera correcta, aportando cada generacién sus ideas y rea-
lizando un fuerte lazo entre familiares para mantener a la empresa unida a los
valores de la familia.

Ademas, la Corporacion Roca ha ido aprovechando los cambios que se han
ido produciendo en el entorno y ha tomado decisiones con el fin de aprovechar
estrategias que le ayuden tanto a expandirse como a mantenerse en una posi-
cion competitiva en el sector.

Una vez se haindagado en cada una de las dimensiones de la escala FIBRA
para cada empresa, se observa como el grueso de las empresas analizadas
cuenta practicamente con las mismas dimensiones, fruto de la importancia que
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han ido teniendo estas dimensiones en las empresas analizadas, estas han to-
mado sus decisiones para seguir manteniéndose en el mercado.

PRINCIPALES DIMENSIONES DE LA ESCALA FIBRA EN LAS EMPRESAS ANALIZADAS

SUCESION FAMILIAR
RENOVACION DE LAZOS FAMILIARES
IMPLICACION DE LA FAMILIA EN LA GESTION

12. CONCLUSIONES

Al finalizar el estudio sobre el impacto de la Riqueza Socio emocional en
las empresas familiares y como esta ha influido de una manera u otra en las mis-
mas, se pueden llegar a una serie de conclusiones de este trabajo empirico.

Las diferentes conclusiones que se exponen a continuacién se rescatan
principalmente de los analisis del estudio que se harealizado anteriormente uti-
lizando como ejemplo las empresas mencionadas y la aparicién en ellas de dife-
rentes dimensiones de la escala FIBRA y de factores que no se consideran
econdmicos.

1- Las dimensiones de la escala FIBRA influyen en la Empresa Familiar de
manera que se toman decisiones en funcion de como estas afectan a la
misma.

2- Factores como la adecuada gestion de la sucesiéon familiar pueden hacer
gue la Empresa Familiar continte su vida o no.

3- Se demuestra como en Empresas Familiares con unos lazos familiares
fuertes su capacidad para afrontar retos y cambios son mayores.

4- La implicacion de la familia en la gestion de la Empresa Familiar puede
proporcionar un liderazgo adecuado a sus miembros.

5- La familia puede ser un factor clave para el crecimiento y la innovacion
dentro de la Empresa Familiar.

6- La Riqueza Socio emocional no tiene el mismo impacto en las todas Em-
presas Familiares que existen.

7-Las Empresas Familiares que ejecutan correctamente la gestiony el pro-
tocolo familiar tienen un mayor porcentaje de sobrevivir a los retos y
cambios del entorno.

8- Se demuestra como los periodos de abundantes cambios y crisis pueden
fortalecer mas todavia el vinculo de la familia con la empresa.
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9- La identificaciéon familiar de los miembros de la familia con la Empresa
Familiar hace que el miembro se sienta identificado con los valores de la
empresa.

10- Sin el cuidado de los factores no econdmicos que pueden afectar a la
Empresa Familiar es poco probable que |la misma perdure en el tiempo.

13- DIFICULTADES EN EL ESTUDIO Y PROPUESTAS PARA PROYECTOS

Tras realizar el trabajo empirico se han encontrado una serie de dificulta-
des a la hora de indagar en como la Riqueza Socioemocional podia influir en las
Empresas Familiares.

Principalmente, como se ha indagado desde el principio del trabajo empi-
rico, la definicion de Empresa Familiar se puede considerar como un incégnito
ya que son muchos los autores que han ido proporcionando definiciones a lo
largo de su reciente historia en nuestros tiempos por lo que ha resultado dificil
encontrar una adecuada definicion para la misma.

La mayoria de las Empresas Familiares que han sido objeto del trabajo em-
pirico son empresas de renombre que han cambiado el mundo en nuestro pais,
debido a ello, se cuenta con una serie de empresas de mucha antigiiedad por lo
qgue ha resultado dificil encontrar datos sobre la evolucion en la historia y con-
clusiones sobre como ha afectado la Riqueza Socioemocional en las mismas.

Para ayudar a futuros estudios sobre como puede influir la Rigueza Socio-
emocional en las Empresas Familiares se pueden extraer una serie de propues-
tas del estudio empirico que se ha realizado.

1- Realizar un analisis de alguna Empresa no Familiar para comparar como
afectan a estas las dimensiones de la escala FIBRA.

2- Extraer conclusiones de los factores no econédmicos que mas pueden
perjudicar auna Empresa Familiar a la hora de tomar una decision.

3- Observar casos de Empresas Familiares que han desaparecido por no
tener en cuenta la Riqueza Socioemocional en la misma.
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