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C
uando hablamos de empresas familiares, 

hablamos de proyectos de emprendimiento 

muy particulares que trascienden las cuentas 

de resultados. Estas compañías constituyen la 

materialización de una ilusión, la de su fundador, por 

desarrollar un negocio que generase prosperidad 

y progreso en la comunidad y a la vez reforzase el 

vínculo emocional entre los miembros de la familia. 

Por esa razón, cuando evaluamos el desempeño 

de una empresa familiar, no solo debemos tener 

FO�DVFOUB�TV�SFOEJNJFOUP�ěOBODJFSP��4V�DBQBDJEBE�

para transmitir a las nuevas generaciones el espíritu 

FNQSFOEFEPS�EFM�GVOEBEPS
�FM�OJWFM�EF�JEFOUJěDBDJòO�

de la familia con el negocio o la reputación de la 

RVF�HP[B�MB�ěSNB�FO�MB�DPNVOJEBE�TPO�DMBWFT�QBSB�

la supervivencia de la empresa y su crecimiento.

En esta edición de nuestro informe de empresa 

familiar, estos son los ámbitos en los que hemos 

puesto un mayor foco. Hemos podido comprobar 

que las empresas familiares que presentan un 

nivel alto de orientación al emprendimiento y 

de riqueza socioemocional y están lideradas por 

QFSěMFT�QSFEPNJOBOUFNFOUF�USBOTGPSNBDJPOBMFT�

SFHJTUSBO�VO�NFKPS�EFTFNQFîP�ěOBODJFSP�

&O�EFěOJUJWB
�MPT�WBMPSFT�JOUSÝOTFDPT�RVF�DBSBDUFSJ[BO�

a la empresa familiar, la búsqueda constante de 

nuevas oportunidades de negocio, la motivación 

de los equipos, la cercanía con las comunidades 

y el vínculo entre la familia y el negocio, son los 

que les permiten adaptarse al contexto y crecer.

Cabe destacar que las empresas familiares 

españolas que han participado en el sondeo en 

el que se basa este informe registran un nivel 

de orientación al emprendimiento y riqueza 

socioemocional superior al de las europeas. 

Asimismo, los consejos de administración o 

los consejos de familia son más comunes. No 

obstante, el reto de garantizar que el espíritu 

del fundador se transmita a las siguientes 

generaciones exige seguir avanzado en 

cuestiones como la innovación o el vínculo entre 

los miembros de la familia y con el negocio.

Esta labor de análisis no habría sido posible sin la 

DPMBCPSBDJòO�EF�45&1�1SPKFDU�(MPCBM�$POTPSUJVN
�

que aporta su profundo conocimiento sobre la 

SFBMJEBE�EF�MB�FNQSFTB�GBNJMJBS��5BNCJÍO�OPT�IBO�

acompañado el Instituto de la Empresa Familiar y 

sus asociaciones territoriales, que nos han puesto 

en contacto con empresarios familiares de todo 

el país. Las experiencias que han compartido 

con nosotros han aportado un valor inestimable a 

este informe. A todos ellos les doy las gracias.

Miguel Ángel Faura 

4PDJP�SFTQPOTBCMF�EF�&NQSFTB�
'BNJMJBS�EF�,1.(�FO�&TQBîB

Los valores de la empresa familiar, 
palancas de su crecimiento

Prólogo
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L
as empresas familiares afrontan actualmente 

importantes desafíos: la apuesta por la 

economía sostenible y digitalizada y la 

recuperación de la actividad tras un periodo de 

HSBOEFT�EJěDVMUBEFT
�FYJHFO�VO�HSBO�FTGVFS[P�EF�

regeneración. Por un lado, los modelos de negocio 

OFDFTJUBO�TFS�SFEFěOJEPT�QBSB�IBDFS�GSFOUF�B�MPT�

desafíos actuales y futuros, y para adaptarlos a 

los cambios estructurales que permanecerán tras 

la pandemia. Por otro lado, la relación empresa-

familia debe ser gestionada mejor que nunca, 

para combinar adecuadamente la búsqueda de la 

DPNQFUJUJWJEBE�Z�FM�SFOEJNJFOUP�ěOBODJFSP
�DPO�MB�

QFSTFDVDJòO�EF�MPT�PCKFUJWPT�OP�ěOBODJFSPT�RVF�TPO�

de gran importancia para las familias propietarias. 

El presente informe, desarrollado un año más por 

,1.(�FO�DPMBCPSBDJòO�DPO�45&1�1SPKFDU�(MPCBM�

Consortium, aborda los aspectos que explican 

el rendimiento de las empresas familiares ante 

este contexto tan complejo. La muestra española 

recoge 284 respuestas de líderes de empresas 

familiares, sobre el total de 2.439 participantes de 70 

países. El estudio profundiza en la importancia que 

PUPSHBO�MPT�PCKFUJWPT�ěOBODJFSPT�Z�OP�ěOBODJFSPT
�

además de en factores que contribuyen a la mejora 

del desempeño como el estilo de liderazgo, 

el buen gobierno corporativo, la orientación 

emprendedora de la empresa y la preservación de 

la riqueza socioemocional. Asimismo, los líderes 

entrevistados han valorado el rendimiento de sus 

FNQSFTBT�FO�FM�¼NCJUP�ěOBODJFSP�	SFOUBCJMJEBE�

Z�DSFDJNJFOUP

�OP�ěOBODJFSP�	DPIFTJòO
�

reputación identidad familiar y preparación de 

las próximas generaciones), y de compromiso 

TPDJBM�	JNQBDUP�TPDJBM�Z�NFEJPBNCJFOUBM
��

El estudio presenta los principales rasgos de las 

empresas familiares de la muestra española, y 

los compara con los de otras zonas del mundo. 

"TJNJTNP
�JEFOUJěDB�USFT�UJQPT�EF�FNQSFTBT�

basados en su nivel de rendimiento en los tres 

¼NCJUPT�NFODJPOBEPT�	ěOBODJFSP
�OP�ěOBODJFSP�

y social). El grupo denominado “Equilibrio y 

excelencia” caracteriza a las empresas que 

logran elevados niveles de rendimiento en los 

tres ámbitos relevantes para las empresas 

familiares. El segundo grupo “Expectativas 

cumplidas” agrupa a las empresas que se sitúan 

en el promedio en todos los ámbitos, de manera 

equilibrada, pero sin lograr niveles de excelencia 

en ninguno de ellos. El tercer grupo “Familia 

como prioridad” alcanza excelentes resultados no 

ěOBODJFSPT
�DVJEBOEP�MB�SJRVF[B�TPDJPFNPDJPOBM�

de la familia propietaria, y logrando un rendimiento 

TVěDJFOUFNFOUF�CVFOP�FO�FM�SFTUP�EF�MPT�¼NCJUPT���

&M�BO¼MJTJT�EF�MPT�QFSěMFT�EF�MBT�FNQSFTBT�EF�

MBT�EJGFSFOUFT�UJQPMPHÝBT�	Z�FO�FTQFDJBM�FM�EFM�

grupo denominado “Equilibrio y excelencia”) 

proporciona interesantes ideas para cualquier 

FNQSFTB�GBNJMJBS�RVF�FTUÍ�JOUFSFTBEB�FO�NFKPSBS�

y/o equilibrar su rendimiento en cualquiera 

EF�MPT�USFT�¼NCJUPT�SFMFWBOUFT��ěOBODJFSP
�

OP�ěOBODJFSP�Z�EF�DPNQSPNJTP�TPDJBM��

Para los investigadores españoles que formamos 

QBSUF�EFM�45&1�1SPKFDU�(MPCBM�$POTPSUJVN
�FT�VO�

IPOPS�DPOUBS�DPO�FM�BQPZP�EF�,1.(
�Z�EFM�SFTUP�EF�

miembros internacionales del consorcio, en nuestro 

objetivo de contribuir al desarrollo del conocimiento 

sobre la gestión de las empresas familiares. 

Alejandro Escribá-Esteve  

Director de la Cátedra de Empresa Familiar 
de la Universitat de València.

Ramón Sanguino Galván  

Director del Departamento de Dirección de Empresas 
Z�4PDJPMPHÝB�EF�MB�6OJWFSTJEBE�EF�&YUSFNBEVSB�

Manuel Carlos Vallejo Martos 

Director Cátedra Ávolo Empresa 
'BNJMJBS�6OJWFSTJEBE�EF�+BÍO�

Los factores que impulsan el 
rendimiento de las empresas familiares 

4
Ń������,1.(
�4�"�
�TPDJFEBE�BOòOJNB�FTQBîPMB�Z�ěSNB�NJFNCSP�EF�MB�PSHBOJ[BDJòO�HMPCBM�EF�,1.(�EF�ěSNBT�NJFNCSP�

JOEFQFOEJFOUFT�BěMJBEBT�B�,1.(�*OUFSOBUJPOBM�-JNJUFE
�TPDJFEBE�JOHMFTB�MJNJUBEB�QPS�HBSBOUÝB��5PEPT�MPT�EFSFDIPT�SFTFSWBEPT��,1.(�Z�
FM�MPHPUJQP�EF�,1.(�TPO�NBSDBT�SFHJTUSBEBT�EF�,1.(�*OUFSOBUJPOBM�-JNJUFE
�TPDJFEBE�JOHMFTB�MJNJUBEB�QPS�HBSBOUÝB�

El poder regenerador de la EF  Ĺ�-B�USBOTNJTJòO�EF�MPT�WBMPSFT�
EF�MB�FNQSFTB�B�MBT�OVFWBT�HFOFSBDJPOFT



E
l compromiso de transmitir el 

legado -mejorado- a la siguiente 

generación es uno de los factores que 

DPOEJDJPOBO�EF�GPSNB�EFěOJUJWB�MB�NBOFSB�EF�

comportarse de las empresas familiares.

En primer lugar, les obliga a vivir embarcadas en 

un proceso permanente de emprendimiento e 

innovación, para responder, con visión a largo 

plazo, a los retos y oportunidades que surgen 

a diario en el quehacer de la vida empresarial.

Muchas de las empresas familiares más 

longevas y exitosas nacieron, de hecho, de una 

innovación concreta que les sirvió de punto de 

QBSUJEB�Z�UBNCJÍO�EF�QBMBODB�EF�DSFDJNJFOUP��

El liderazgo ha de transmitir a toda la 

organización esa necesidad de transformación 

DPOTUBOUF
�IBDJÍOEPMB�DPNQBUJCMF�DPO�MPT�

valores fundacionales tan propios de las 

FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�EF�ÍYJUP��:�DVBOEP�

decimos “organización” nos referimos no 

TPMP�B�MB�FNQSFTB
�TJOP�UBNCJÍO�B�MB�GBNJMJB�

-dos ámbitos inseparables-, y en especial a 

esas nuevas generaciones que, llegado el 

momento, se incorporarán a la gestión.

4J�IBZ�BMHP�RVF�EFěOF�B�MBT�FNQSFTBT�

familiares es el compromiso. Con el 

territorio, con el medio ambiente y, sobre 

todo, con la sociedad y con las personas.

No es posible crecer y progresar -ni siquiera 

sobrevivir- si no asumimos un compromiso 

sólido con la comunidad en la que operamos 

y con las personas que, de forma directa o 

indirecta, componen nuestras organizaciones. 

Legado, transformación, liderazgo y 

compromiso. Este informe, elaborado por 

,1.(�FO�DPMBCPSBDJòO�DPO�45&1�1SPKFDU�

(MPCBM�$POTPSUJVN
�BCPSEB�UPEPT�FTUPT�

temas con el enfoque que de ellos aportan un 

importante número de compañías integradas 

en el Instituto de la Empresa Familiar y en las 

"TPDJBDJPOFT�5FSSJUPSJBMFT�EF�&NQSFTB�'BNJMJBS�

WJODVMBEBT��4V�WJTJòO
�QFHBEB�BM�UFSSFOP�Z�B�

la economía real, constituye, en mi opinión, 

VO�BVUÍOUJDP�NBOVBM�QBSB�DVBMRVJFS�HFTUPS�

Andrés Sendagorta  

Presidente del Instituto 
de la Empresa Familiar

Vocación de 
emprendimiento
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1. Resumen ejecutivo

En España, más de la mitad de las empresas encuestadas registra 
un nivel alto de desempeño en orientación al emprendimiento

El estilo de liderazgo prevalente entre 
las empresas familiares encuestadas 
en España es el transformacional

Cuatro factores que determinan el desempeño de la empresa familiar 

Orientación al 
emprendimiento

Estilo de 
liderazgo

Riqueza 
socioemocional

Buen gobierno 
corporativo

Destaca 

especialmente el 

nivel de 

proactividad: 

un 62% registra un 

desempeño alto

62%

20

30

40

50

60

70

CarismáticoTransformacionalAutoritario

36%

54%

España

Europa
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Las empresas familiares españolas presentan un desempeño 
destacado en aspectos socioemocionales como el control e 
JOĜVFODJB�EF�MB�GBNJMJB�Z�MB�JEFOUJěDBDJòO�DPO�FM�OFHPDJP

"TJNJTNP
�MPT�DPOTFKPT�EF�BENJOJTUSBDJòO�Z�MPT�EF�GBNJMJB�
son más comunes entre las empresas españolas que entre 
las europeas

¿Cuenta su empresa 
con un consejo de 
administración?

¿Cuenta su empresa 
con un consejo de 
familia?

España

Europa

8%

59%33%

36% 36%28%

Bajo        Medio       Alto

Sí                  No                

GlobalGlobal

67% 59%

33% 41%

GlobalEuropa

55%

45%

España

Sí                  No                

GlobalGlobal

24%

76%62%

38%

España GlobalEuropa

28%

72%

-BT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�RVF�QSFTFOUBO�OJWFMFT�BMUPT�EF�FNQSFOEJNJFOUP�Z�
SJRVF[B�TPDJPFNPDJPOBM�Z�VO�FTUJMP�EF�MJEFSB[HP�QSFEPNJOBOUFNFOUF�
USBOTGPSNBDJPOBM�TPO�MBT�RVF�PCUJFOFO�SFTVMUBEPT�NFKPSFT�Z�N¼T�FRVJMJCSBEPT�FO�
FM�¼NCJUP�ěOBODJFSP
�OP�ěOBODJFSP�Z�EF�DPNQSPNJTP�TPDJBM�Z�NFEJPBNCJFOUBM�

En España, más de la mitad de las empresas encuestadas registra 
un nivel alto de desempeño en orientación al emprendimiento

El estilo de liderazgo prevalente entre 
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en España es el transformacional
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S
i evaluar el desempeño de una 

organización es siempre una tarea ardua, 

en el caso de las empresas familiares 

adquiere aún mayor complejidad.

.¼T�BMM¼�EF�MPT�SFTVMUBEPT�ěOBODJFSPT
�MBT�

empresas familiares deben atender a otros 

factores que contribuyen a su desempeño.

Mantener viva la capacidad de emprendimiento, la 

aportación a la sociedad, la reputación de la familia 

o la unidad y la lealtad entre sus miembros son 

aspectos relevantes no solo para el crecimiento 

de estas compañías, sino para su propia 

supervivencia.

2. Dimensiones del 
desempeño de la 
empresa familiar

Resultados 
financieros
• Crecimiento en ventas 

y cuota de mercado

• Crecimiento en el 
número de empleados

• Crecimiento de la 
rentabilidad y de los 
márgenes de beneficio

• Retorno de la inversión 
y de los activos 

Capacidad de 
emprendimiento
• Énfasis en el I+D, 

innovación y liderazgo 
tecnológico

• Iniciativa frente a la 
competencia

• Proyectos de alto riesgo 
que potencialmente 
pueden generar grandes 
retornos 

• Capacidad para adoptar 
medidas audaces que 
mejoren su competitividad

Compromiso 
social
• Minimizar el impacto 

medioambiental más 
allá del cumplimiento de 
las normativas en vigor

• Concienciar a los 
grupos de interés sobre 
la importancia del 
impacto 
medioambiental

• Igualdad y diversidad

Desempeño no 
financiero
• Unidad, fidelidad y 

contribución al negocio 
por parte de los 
miembros de la familia

• Desarrollo de las 
habilidades y 
oportunidades de la 
siguiente generación

• Fidelidad de los clientes 
a la firma 

• Buena reputación entre 
la comunidad 
empresarial

¿Qué dimensiones conforman 
el desempeño de una empresa familiar?

8 El poder regenerador de la EF  — La transmisión de los valores 
de la empresa a las nuevas generaciones
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S
i se tienen en cuenta las dimensiones que 

constituyen el desempeño de la empresa 

familiar, no cabe duda de que factores 

como el mantenimiento de la orientación al 

emprendimiento a lo largo de las generaciones, la 

actitud de los directivos en la toma de decisiones 

y en la gestión del equipo, las capacidades de 

los miembros de la familia y el vínculo que estos 

mantienen tanto con la empresa como entre ellos 

determinan los resultados de estas compañías.

3.1 Orientación hacia el 

emprendimiento

Uno de los aspectos diferenciales de las empresas 

familiares es su propósito de transmitir el legado 

a las próximas generaciones, lo que exige una 

adaptación continua al entorno social y económico, 

siempre cambiante.

La supervivencia de la empresa familiar y su 

crecimiento dependen de su capacidad para 

transmitir entre generaciones la habilidad para 

JEFOUJěDBS�Z�HFOFSBS�OVFWBT�GVFOUFT�EF�WBMPS�

que permitan superar los retos y aprovechar 

las oportunidades en cada momento. En otras 

palabras, es necesario inculcar a las nuevas 

generaciones el espíritu emprendedor del 

fundador, pero adaptándolo a las necesidades de 

cada momento.

La capacidad de emprendimiento hace de 

cada empresa familiar un caso único, ya que 

tanto el talento de la familia como su tradición 

emprendedora son difíciles de imitar. Por tanto, la 

capacidad de emprendimiento se convierte en una 

ventaja competitiva.

Cuando se evalúa la capacidad de emprendimiento 

de una empresa familiar, hay que atender a dos 

aspectos;

 —  la involucración de la familia en el negocio, 

analizando si constituye una fuente singular de 

recursos y capacidades,

 —  los procesos, prácticas y toma de decisiones 

FO�MB�DPNQBîÝB
�DPOěSNBOEP�RVF�MB�HFTUJòO�EF�

los recursos y capacidades se ejerce con una 

visión emprendedora.

3. ¿Qué factores 
contribuyen a lograr 
un mejor desempeño?

Más de la mitad de las empresas 

familiares españolas que han 

participado en el informe registran 

un nivel alto de orientación hacia 

el emprendimiento, un porcentaje 

RVF�EVQMJDB�FM�HMPCBM�	���
�Z�FM�

FVSPQFP�	���
�

52%
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Innovación

-B�JOOPWBDJòO�EF�VOB�FNQSFTB�GBNJMJBS�TF�SFĜFKB�FO�

su apuesta por el I+D, el desarrollo de productos, 

TFSWJDJPT�Z�QSPDFTPT�EJGFSFODJBMFT�Z�MB�JEFOUJěDBDJòO�

de nichos de mercado que constituyan nuevas 

fuentes de ingresos.

De acuerdo con los resultados de la encuesta, 

VO�����EF�MBT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�FODVFTUBEBT�

en España registra un nivel de innovación alto, 

VO�QPSDFOUBKF�TJHOJěDBUJWBNFOUF�NFOPS�BM�EFM�

DPOKVOUP�EF�MPT�QBÝTFT�FVSPQFPT�	���
���

Proactividad

La proactividad es la capacidad para buscar, 

JEFOUJěDBS�Z�BQSPWFDIBS�MBT�PQPSUVOJEBEFT�RVF�

surgen en el mercado. Para ello, las compañías 

deben anticiparse a las demandas de los 

consumidores y ser pioneras en sus decisiones, 

obligando a la competencia a reaccionar.

De los tres factores relacionados con el 

emprendimiento, la proactividad es aquel en el 

que las empresas familiares españolas registran 

NFKPSFT�SFTVMUBEPT��VO�����QSFTFOUB�VO�

EFTFNQFîP�BMUP
�GSFOUF�BM�����RVF�MP�IBDF�FO�FM�

conjunto de los países europeos.

Europa
34%34% 37%37% 29%29%

39%39%

Bajo
47%47%

Medio
14%14%

AltoEspaña¿Cuál es el nivel 

de innovación 

en su empresa 

familiar?

Europa
34%34% 34%34% 33%33%

9%9% 29%29% 62%62%

Bajo Medio AltoEspaña
¿Cuál es el nivel 

de proactividad 

en su empresa 

familiar?

Europa
41%41% 34%34% 25%25%

31%31%

Bajo
28%28%

Medio
41%41%

AltoEspaña
¿Cuál es el nivel 

de asunción de 

riesgos en su 

empresa familiar?
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Asunción de riesgos

Un entorno de incertidumbre y transformación continua 

exige adoptar decisiones que pueden llegar a impactar 

EF�GPSNB�TJHOJěDBUJWB�FO�MB�BDUJWJEBE�EF�MB�DPNQBîÝB��

No resulta sorprendente que, en el conjunto de los 

países encuestados, el informe muestre que los niveles 

de asunción de riesgos entre las empresas familiares 

TPO�NPEFSBEPT��4JO�FNCBSHP
�FO�&TQBîB
�EPT�EF�DBEB�

DJODP�FNQSFTBT�FODVFTUBEBT�	���
�SFHJTUSB�VO�OJWFM�

alto de asunción de riesgos, según los resultados de 

MB�FODVFTUB��&O�&VSPQB�FM�QPSDFOUBKF�FT�EFM������%F�

hecho, entre las empresas familiares europeas que han 

QBSUJDJQBEP�FO�FM�JOGPSNF
�VO�����QSFTFOUB�VO�OJWFM�CBKP�

de asunción de riesgos. -BT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�EFCFO�EFěOJS�
procesos que garanticen la búsqueda 
continua de nuevas oportunidades.

La búsqueda proactiva y el 
aprovechamiento de oportunidades tanto 
dentro como fuera de la organización es 
clave para mantener un espíritu innovador 
dentro de la compañía.

La proactividad implica incluir los puntos 
de vista de diferentes miembros de 
la familia en el proceso de toma de 
decisiones, con el objetivo de aprovechar 
de forma efectiva las oportunidades que 
puedan surgir en el mercado.

Algunas

claves
sobre la capacidad de 
emprendimiento

En España, el porcentaje de 

empresas que registran un 

nivel alto de proactividad 

casi duplica al de Europa y 

el de aquellas que muestran 

un nivel alto de asunción 

de riesgos es 16 puntos 

superior.

-B�JOOPWBDJòO�HBSBOUJ[B�MB�ĜFYJCJMJEBE�OFDFTBSJB�QBSB�
EBS�VOB�S¼QJEB�SFTQVFTUB�BOUF�DVBMRVJFS�EJTSVQDJòO�RVF�
QVFEB�QSPEVDJSTF�Z�BOUF�MPT�DBNCJPT�FO�MBT�EFNBOEBT�EF�
MPT�DMJFOUFT
�NFSDBEPT�Z�FYQFDUBUJWBT�EF�MB�TPDJFEBE
�UBM�
DPNP�FTUBNPT�WJWJFOEP�FO�FM�DPOUFYUP�BDUVBM��"QPTUBS�QPS�
MB�JOOPWBDJòO�OP�FT�TPMP�VOB�DVFTUJòO�EF�UFDOPMPHÝB�TJOP
�
TPCSF�UPEP
�EF�QFSTPOBT���&O�FTUF�TFOUJEP
�FT�JNQPSUBOUF�
FTUJNVMBS�MB�DSFBUJWJEBE�EF�MPT�NJFNCSPT�EF�MB�GBNJMJB�
N¼T�KòWFOFT�Z�DBQUBS�Z�SFUFOFS�B�BRVFMMPT�QSPGFTJPOBMFT�
RVF�DVFOUBO�DPO�MBT�DBQBDJEBEFT�N¼T�BEBQUBEBT�B�MPT�
OVFWPT�UJFNQPTı�

Miguel Ángel Faura 

4PDJP�SFTQPOTBCMF�EF�&NQSFTB�'BNJMJBS�����������������������������������

EF�,1.(�FO�&TQBîB
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Ļ$òNP�FTU¼O�JOĜVZFOEP�MBT�

nuevas generaciones en el 

negocio?

La muestra española presenta una importante 

proporción de ejecutivos de la generación X, 

mientras que la representación de los milenials es 

mucho más modesta.

-B�HFOFSBDJòO�9�FT�MB�RVF�NBOJěFTUB�VO�NBZPS�

sentimiento de identidad con la empresa familiar y 

un elevado grado de vinculo o apego emocional al 

OFHPDJP��1PS�TV�QBSUF
�MPT�NJMFOJBMT�	���B����BîPT
�

muestran una orientación a la innovación y a la 

asunción de riesgos más pronunciada que el resto 

de los grupos.

En Importaco, como compañía de alimentación con 

más de 80 años de historia, facilitamos la integración 

de los más jóvenes de la familia en la compañía a 

USBWÍT�EF�TV�QBSUJDJQBDJòO
�EF�DPNQBSUJS�MPT�ÍYJUPT�

actuales con ellos y de escuchar su visión sobre el 

futuro de la empresa. Como familia, tratamos de 

transmitir el mismo vínculo emocional que mi padre, 

mi tío y mi abuelo nos inculcaron cuando nosotros 

ÍSBNPT�KòWFOFT�

Otro punto importante para las generaciones más 

jóvenes es garantizar que su desarrollo profesional 

y personal cubre el doble rol como miembros de 

una familia empresaria: el ejecutivo y el accionista. 

Para ello, aparte de la formación y la experiencia, es 

necesario que en su educación se integren los valores 

Z�MB�DVMUVSB�EF�MB�DPNQBîÝB
�QPS�FKFNQMP
�B�USBWÍT�EF��

la relación con los profesionales de la casa para que 

conozcan el modelo de liderazgo y la experiencia de 

primera mano. Pasión, ilusión, unidad y compromiso 

FNQSFTBSJBM�TPO�UBNCJÍO�MPT�FMFNFOUPT�RVF�GBDJMJUBO�

el desarrollo por encima de las necesidades de los 

miembros individuales”.

Toño Pons  

Presidente de Importaco

Las formas pueden cambiar, como en el tiempo presente, 

en el que la digitalización lo está poniendo casi todo patas 

arriba. Pero lo que permanece inalterable es el fondo, que 

en el ámbito empresarial es la capacidad emprendedora de 

quien, entre otras cosas, lo arriesga todo para alcanzar su 

sueño. 

Que eso se haga en familia es, para quienes formamos 

parte de una empresa familiar, una doble satisfacción, 

QPSRVF�SFQSFTFOUB�FM�ÍYJUP�EF�VO�FTGVFS[P�DPMFDUJWP
�FM�

de una generación tras otra que cree en aquella idea del 

fundador. 

Esa realidad económica, fundada sobre la tradición familiar, 

es lo que explica que en nuestro país nada menos que el 

����EF�MBT�QFRVFîBT�Z�NFEJBOBT�FNQSFTBT
��
��NJMMPOFT
�

lo sea de naturaleza familiar. 

4BCFNPT�RVF�MBT�FNQSFTBT�TPO�OFDFTBSJBT
�QFSP�OBEJF�

le cuenta a la gente desde pequeñito cómo puede crear 

VOB�FNQSFTB��&TUF�FT�VO�NBM�FOEÍNJDP�EF�MB�TPDJFEBE�

española, aunque afortunadamente es algo que está 

cambiando. Claro que no puede hablarse de un gen 

emprendedor que heredan los hijos de los padres, pero sí 

de una educación emprendedora”.

Arturo de las Heras  

1SFTJEFOUF�EFM�(SVQP�&EVDBUJWP�$&'���6OJWFSTJEBE�6%*."

La orientación emprendedora en la empresa familiar 

en España adquiere especial relevancia en cuanto a 

las estrategias para explorar nuevas oportunidades de 

ingresos y nuevas oportunidades empresariales para 

reducir el impacto de la crisis y aumentar las posibilidades 

de mantener el empleo en la empresa. 

Dicha orientación al emprendimiento se ve materializada 

en la decisión de mantener los empleos, que puede ser 

visto como una forma de asegurar la continuidad de la 

empresa y de la familia en la empresa, ayudando así a 

proteger y mantener el sentimiento emocional de los 

miembros de la familia vinculados a la empresa”.

Ramón Sanguino Galván 

Director del Departamento de Dirección de Empresas y 

4PDJPMPHÝB�EF�MB�6OJWFSTJEBE�EF�&YUSFNBEVSB�
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3.2. Estilos de liderazgo

4JO�EVEB
�FM�FTUJMP�EF�MJEFSB[HP�FT�PUSP�GBDUPS�

determinante del desempeño de una empresa 

familiar. Pero es cierto que ningún líder ejerce 

un único estilo de liderazgo: generalmente lo 

adapta a las circunstancias, ya sean internas o 

externas, de cada momento. Por esa razón, en 

este informe se analiza su estilo de liderazgo 

preferente.

4F�IBO�JEFOUJěDBEP�USFT�UJQPT�EF�MÝEFSFT�

 — Transformacional: capaz de cambiar 

valores, creencias y actitudes arraigadas 

en sus equipos, motivándoles a contribuir 

a los resultados más allá de lo esperado. 

Las compañías dirigidas por líderes 

transformacionales generalmente registran un 

CVFO�EFTFNQFîP�UBOUP�FO�FM�¼NCJUP�ěOBODJFSP
�

como en el social y el familiar.

 — Carismático: tiene la capacidad de persuadir 

y la habilidad de motivar a sus equipos, que 

HFOFSBMNFOUF�NVFTUSBO�SFTQFUP�Z�DPOěBO[B�

FO�TV�ěHVSB��$PODFEF�HSBO�JNQPSUBODJB�BM�

trabajo al equipo y a los logros que se alcanzan 

de forma colectiva.     

Este tipo de liderazgo permite registrar un 

NFKPS�EFTFNQFîP�ěOBODJFSP�Z�TPDJBM�Z�GBDJMJUB�

el establecimiento de vínculos entre la familia y 

el negocio.

 — Autoritario: FKFSDF�VOB�BVUPSJEBE�FOÍSHJDB�

sobre sus empleados. Este estilo de liderazgo 

se caracteriza por unos vínculos familiares y un 

apego emocional al negocio fuertes. 

20

30

40

50

60

70

CarismáticoTransformacionalAutoritario

36%

54%

España

Europa

En España, el estilo de liderazgo prevalente 

entre las empresas familiares encuestadas es el 

transformacional, al igual que ocurre en Europa 

Z�FO�FM�DPOKVOUP�EF�MPT�QBÝTFT�BOBMJ[BEPT��4JO�

embargo, mientras que en estos dos últimos 

HFPHS¼ěDPT
�FM�TFHVOEP�FTUJMP�N¼T�DPNQBSUJEP�FT�

el carismático, en España es el autoritario. Los estilos de liderazgo más 

comunes entre las empresas 

familiares españolas son el 

transformacional y el autoritario.
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&M�FTUJMP�EF�VO�MÝEFS�USBOTGPSNBDJPOBM�TF�DBSBDUFSJ[B�QPS
�
FO�QSJNFS�MVHBS
�MB�EFOPNJOBEB�İJOĜVFODJB�JEFBMJ[BEBı�
HSBDJBT�B�MB�RVF�FT�DBQB[�EF�JOGVOEJS�VO�TFOUJEP�EF�WBMPS
�
SFTQFUP�Z�PSHVMMP�QBSB�BSUJDVMBS�VOB�WJTJòO��&O�TFHVOEP�
MVHBS
�QPS�MB�BUFODJòO�JOEJWJEVBM�RVF�QSFTUB�B�TVT�TFHVJEPSFT
�
BUFOEJFOEP�TVT�OFDFTJEBEFT�QBSUJDVMBSFT�Z�BTJHO¼OEPMFT�
QSPZFDUPT�TJHOJěDBUJWPT�QBSB�TV�DSFDJNJFOUP�QFSTPOBM��
&M�FTUÝNVMP�JOEJWJEVBM�FT�MB�UFSDFSB�DBSBDUFSÝTUJDB�EF�FTUF�
MJEFSB[HP
�Z�DPO�FMMB�FM�MÝEFS�BOJNB�B�TVT�TFHVJEPSFT�B�TFS�
DSFBUJWPT�Z�QSPBDUJWPT
�QFSTPOBT�DBQBDFT�EF�FODPOUSBS�
TPMVDJPOFT�B�QSPCMFNBT��'JOBMNFOUF
�VO�DVBSUP�BTQFDUP
�
TFSÝB�MB�NPUJWBDJòO�JOTQJSBEPSB�P�DBQBDJEBE�EFM�MÝEFS�
USBOTGPSNBDJPOBM�QBSB�HFOFSBS�FOUVTJBTNP
�¼OJNP�
Z�PQUJNJTNP
�DPNVOJDBOEP�TVT�WJTJPOFT�EF�GVUVSPT�
BMDBO[BCMFT�DPO�ĜVJEF[�Z�DPOěBO[B
�VTBOEP�TÝNCPMPT�RVF�
PSJFOUFO�FM�FTGVFS[P�EF�TVT�TVCPSEJOBEPT�Z�DPOTJHVJFOEP�EF�
FMMPT�MPT�DPNQPSUBNJFOUPT�EFTFBEPT�

&TUF�FTUJMP�EF�MJEFSB[HP�DPOUSBTUB�DPO�FM�EFOPNJOBEP�
MJEFSB[HP�USBOTBDDJPOBM
�FO�FM�RVF�FODBKBSÝB�FM�UJQP�EF�
MJEFSB[HP�RVF�IFNPT�EFOPNJOBEP�İBVUPSJUBSJPı���&O�
EFěOJUJWB
�MB�JOUFSBDDJòO�MÝEFS�TFHVJEPS�TF�QSFTFOUB�DPNP�VOB�
SFMBDJòO�EF�UJQP�USBOTBDDJPOBM
�FO�MB�RVF�UBOUP�FM�MÝEFS�DPNP�
TVT�TFHVJEPSFT�BDUĈBO�QBSB�DPOTFHVJS�BMHVOB�SFDPNQFOTB
�Z�
EF�MB�RVF�FT�QPDP�QSPCBCMF�OB[DB�FOUVTJBTNP�Z�DPNQSPNJTP�
DPO�MPT�PCKFUJWPT�BTJHOBEPT�

&M�MJEFSB[HP�USBOTGPSNBDJPOBM�QFSNJUF�MPHSBS�B�MBT�FNQSFTBT�
GBNJMJBSFT�MPT�SFTVMUBEPT�FTQFSBEPT�UBOUP�QPS�MB�GBNJMJB�
DPNP�QPS�MB�FNQSFTB
�B�MB�WF[�RVF�EB�MVHBS�B�NBZPSFT�
ÝOEJDFT�EF�TBUJTGBDDJòO�Z�EF�DPNQSPNJTP�FO�MPT�FNQMFBEPT�
OP�GBNJMJBSFT��-PT�SFTVMUBEPT�FTQFSBEPT�QPS�MB�GBNJMJB�TF�
QVFEFO�NFEJS�B�USBWÍT�EF�BUSJCVUPT�DPNP�JOEFQFOEFODJB�
Z�TBUJTGBDDJòO�EF�MB�GBNJMJB
�DPNQSPNJTP�F�JEFOUJěDBDJòO
�
VOJEBE�GBNJMJBS
�SFTQFUP�TPDJBM
�DVJEBEP�Z�EFTBSSPMMP�EF�MPT�
IJKPT��-PT�FTQFSBEPT�QPS�MB�FNQSFTB
�FO�DBNCJP
��QVFEFO�TFS�
NFEJEPT�UBOUP�NFEJBOUF�BUSJCVUPT�EF�OBUVSBMF[B�ěOBODJFSB�Z�
OP�ěOBODJFSBı�

Manuel Carlos Vallejo Martos                                                                                                                                       

Director de la Cátedra Ávolo de Empresa Familiar de la 

6OJWFSTJEBE�EF�+BÍO

Durante los últimos 20 años, he leído 

docenas de libros y he asistido a 

innumerables congresos sobre el liderazgo 

y el management. En ellos fui descubriendo 

que aunque se pueda nacer líder, nadie está 

nunca totalmente preparado para la gestión 

de personas, que es el elemento más 

complicado de la gestión empresarial y el 

más determinante. No podemos olvidar que 

toda empresa bien dirigida se centra en el 

cliente y que son las personas que componen 

la compañía quienes nos representan, 

dan servicio y nos convierten en socios de 

nuestros clientes, unidos ambos por un 

JOUFSÍT�DPNĈO�

Quizás de todo aquello que he leído y 

escuchado, me quedaría con las palabras de 

)PXBSE�4DIVMU[
�$&0�EF�4UBSCVDLT
�DVBOEP�BM�

ser interrogado, precisamente en un congreso 

del Instituto de la Empresa Familiar acerca 

EF�DòNP�EFěOJSÝB�FM�MJEFSB[HP
�SFTQPOEJò��

«Liderar es ponerse al servicio de los demás». 

Creo que el mejor aporte que podemos realizar 

a nuestras compañías es, precisamente, el 

ser la herramienta que necesitan nuestros 

equipos para maximizar el valor intrínseco 

EF�DBEB�VOP�EF�TVT�JOUFHSBOUFT��:
�BEFN¼T
�

la valiosa y única visión a largo plazo de las 

empresas familiares que hace que demos 

importancia a aquellos elementos que nos van 

a dar mayores probabilidades de supervivencia 

Z�ÍYJUP�FO�FM�EFWFOJS�EF�HFOFSBDJPOFT��"TÝ�FT�

DPNP�MP�WFNPT�FO�.JP(SPVQ
�VOB�DPNQBîÝB�

GPSNBEB�QPS�N¼T�EF�����QSPGFTJPOBMFT�RVF�

pertenecen a una gran familia en las que todos 

DVJEBNPT�EF�UPEPT��:�KVTUBNFOUF�FTUP�FT�MP�

que proporciona el mayor de los orgullos”.

Yago Arbeloa  

1SFTJEFOUF�EF�.JP(SPVQ
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Algunas 

claves   
sobre liderazgo

El liderazgo en la empresa familiar se ejerce en diferentes 

ámbitos: como líder de la familia, como propietario, como 

NJFNCSP�EFM�DPNJUÍ�EF�EJSFDDJòO�P�DPNP�FNQMFBEP��&O�

ocasiones, es necesario indicar la dirección a seguir sin 

desempeñar un cargo concreto.

Para algunas empresas familiares, es clave que el CEO 

sea un miembro de la familia, por su relación con los 

DMJFOUFT
�MBT�FOUJEBEFT�ěOBODJFSBT�DPO�MBT�RVF�USBCBKBO�

o los empleados. Otras empresas familiares establecen 

QSPUPDPMPT�RVF�EFěOFO�MPT�SFRVJTJUPT�QBSB�PDVQBS�MB�

EJSFDDJòO�FKFDVUJWB�EF�MB�DPNQBîÝB
�DPO�FM�ěO�EF�HBSBOUJ[BS�

el mejor liderazgo.

La diversidad de puntos de vista, talento y experiencia 

ayuda a impulsar la compañía hacia nuevas direcciones.

Las familias que involucran a sus miembros más jóvenes 

en la empresa desde una edad temprana cuentan con una 

ventaja competitiva al dotar a las nuevas generaciones 

del espíritu empresarial que necesitan para desarrollar su 

carrera en el negocio familiar.
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3.3. Preservación de la riqueza 

socioemocional de la familia 

propietaria: la transmisión del legado

La riqueza socioemocional de la familia propietaria hace 

referencia al valor que se deriva del hecho de poseer y 

gestionar la empresa. Este activo se considera un legado: 

cuando se ve amenazado, es posible que la compañía priorice 

TV�DPOTFSWBDJòO�TPCSF�DVBMRVJFS�CFOFěDJP�FDPOòNJDP�

Para evaluar la riqueza socioemocional se debe atender a tres 

aspectos:

 — FM�DPOUSPM�F�JOĜVFODJB�RVF�FKFSDF�MB�GBNJMJB�TPCSF�FM�OFHPDJP


 — el vínculo emocional entre los miembros de la familia y con la 

empresa,

 — Z�MB�JEFOUJěDBDJòO�DPO�FM�OFHPDJP�GBNJMJBS��

En el caso de las empresas familiares españolas que han 

participado en la encuesta, el aspecto socioemocional más 

SFMFWBOUF�FT�MB�QSJPSJ[BDJòO�EFM�DPOUSPM�F�JOĜVFODJB�RVF�FKFSDF�

MB�GBNJMJB�TPCSF�MB�FNQSFTB��FO�VO�����EF�FTUBT�DPNQBîÝBT�FT�

alto. Este porcentaje es 23 puntos superior al europeo.

5BNCJÍO�FT�EFTUBDBCMF�FM�OĈNFSP�EF�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�

españolas en el que la familia registra un grado alto de 

JEFOUJěDBDJòO�DPO�FM�OFHPDJP��VO�����EF�MBT�FODVFTUBEBT�

GSFOUF�BM�����FO�&VSPQB�

&M�BTQFDUP�RVF�QSFTFOUB�VO�NFOPS�ÍOGBTJT�FOUSF�MBT�FNQSFTBT�

españolas es el de la priorización de los vínculos emocionales 

entre los miembros de la familia y con el negocio, aunque 

registra resultados similares a los europeos.

8%

59%33%

Bajo          Medio         Alto

Europa

España

28%28% 36%36% 36%36%

¿Cual es el nivel de�DPOUSPM�F�JOĜVFODJB 

de la familia en su negocio?

18%

46%

36%

Bajo          Medio         Alto

32%32% 33%33% 35%35%
Europa

España

¿Cual es el nivel de�JEFOUJěDBDJòO� de 

su familia con su negocio?

31% 25%

44%

Bajo          Medio         Alto

Europa

España

39%39% 34%34% 27%27%

¿Cual es el nivel de vínculo emocional 

de su familia con el negocio?

6OP�EF�MPT�NPNFOUPT�DMBWF�FO�MB�USBZFDUPSJB�EF�VOB�
FNQSFTB�GBNJMJBS�FT�FM�SFMFWP�FOUSF�HFOFSBDJPOFT��%F�
IFDIP
�MB�DPOUJOVJEBE�EF�MB�DPNQBîÝB�EFQFOEF�EFM�ÍYJUP�EF�
FTUF�QSPDFTP��%FCFNPT�IVJS�EF�SFTQVFTUBT�JONFEJBUBT�Z�
QSFQBSBS�MB�TVDFTJòO�DPO�UJFNQP
�GBNJMJBSJ[BOEP�B�MBT�OVFWBT�
HFOFSBDJPOFT�DPO�MB�HFTUJòO�EFM�OFHPDJP�Z�GPSUBMFDJFOEP�
TV�WÝODVMP�DPO�MB�ěSNB��&TUP�JNQMJDB�EFěOJS�DV¼M�WB�B�TFS�MB�
FWPMVDJòO�EFM�QSPZFDUP�B�NFEJP�Z�MBSHP�QMB[P�Z�RVÍ�QBQFM�WB�
B�EFTFNQFîBS�DBEB�NJFNCSP�EF�MB�GBNJMJB�FO�FM�GVUVSP�ı

Javier Bau 

4PDJP�EF�$PSQPSBUF�Z�.�"�FO�,1.(�"CPHBEPT
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Las empresas españolas 

QSFTFOUBO�VO�QFSěM�N¼T�

acentuado que el europeo en el 

DPOUSPM�F�JOĜVFODJB�RVF�FKFSDF�

la familia en el negocio y en la 

JEFOUJěDBDJòO�EF�MPT�NJFNCSPT�EF�

la familia con la empresa.

-B�QSJNFSB�HFOFSBDJòO�EF�/BUVSB�#JTTÍ�GVOEò�MB�NBSDB�
QFSTJHVJFOEP�FM�TVFîP�EF�DPOTUSVJS�VOB�FNQSFTB�EF�
DPTNÍUJDPT�SFGFSFOUF�EF�JOOPWBDJòO�Z�DBMJEBE��-B�TFHVOEB�
FT�MB�SFTQPOTBCMF�EF�MB�JOUFSOBDJPOBMJ[BDJòO�EF�MB�NBSDB�Z�EF�
RVF�TJHB�TJFOEP�VOB�SFGFSFODJB�B�OJWFM�NVOEJBM
�NJFOUSBT�RVF�
MB�UFSDFSB�HFOFSBDJòO�TF�FTU¼�GPSNBOEP�GVFSB
�FO�EJWFSTBT�
FNQSFTBT�Z�FYQFSJFODJBT
�Z�TF�QSFQBSB�DPO�BZVEB�EF�BTFTPSFT�
FYQFSUPT�FO�TV�GVODJòO�EF�BDDJPOJTUBT�SFTQPOTBCMFT�QBSB�FM�
GVUVSP��-B�UFSDFSB�HFOFSBDJòO�FTU¼�DPMBCPSBOEP�FO�EJGFSFOUFT�
QSPZFDUPT�EF�MB�DPNQBîÝB
�QSJODJQBMNFOUF�FO�MB�QBSUF�POMJOF
�
Z�FO�MB�GVOEBDJòO��)BO�OBDJEP�FO�VO�NVOEP�NVDIP�N¼T�
DBNCJBOUF
�N¼T�UFDOPMòHJDP
�Z�BRVÝ�QVFEFO�BQPSUBS�TV�
WJTJòO�JOOPWBEPSB��-MFWBOEP�FM�UFNB�EFM�F�DPNNFSDF�Z�MBT�
DBNQBîBT�EF�NBSLFUJOH�EJHJUBM
�EPOEF�HSBDJBT�B�TV�EFTUSF[B�
FO�MBT�OVFWBT�UFDOPMPHÝBT�QVFEFO�BQPSUBS�TV�DSJUFSJP�Z�
DPOPDJNJFOUP
�BEBQU¼OEPTF�TJFNQSF�B�MBT�OVFWBT�UFOEFODJBT�
Z�I¼CJUPT�EFM�DPOTVNJEPS
�QFSP�TJO�QFSEFS�MPT�WBMPSFT�
USBEJDJPOBMFT�EF�MB�GBNJMJB��%FM�NJTNP�NPEP�RVF�TF�IJ[P�DPO�FM�
QSJNFS�SFMFWP�HFOFSBDJPOBM
�FMMPT�QPES¼O�TFHVJS�DPO�FM�MFHBEP
�
QFSP�UFOJFOEP�TV�QSPQJP�QSPZFDUP�ı

Ricardo Fisas 

4FOJPS�71�Z�%JSFDUPS�EF�$PNVOJDBDJPOFT�$PSQPSBUJWBT�EF�

/BUVSB�#JTTÍ�(SPVQ
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Mantener el control familiar es 

a menudo una prioridad para las 

empresas familiares, que consideran 

que así garantizan la continuidad del 

negocio. Las familias reinvierten sus 

ganancias en el negocio y cuando 

evalúan la integración de nuevos 

socios, necesitan asegurarse de 

que estos comparten sus valores 

y su visión a largo plazo. Por tanto, 

mantener el control es para muchas 

empresas familiares un eje impulsor 

en muchas decisiones clave.

Algunas 

claves   
sobre riqueza 

socioemocional

El rasgo más destacable en la preservación de la riqueza 

socioemocional de la familia propietaria se puede inferir del 

UÍSNJOP�EF�QSPQJFEBE�QTJDPMòHJDB�EF�MB�FNQSFTB�GBNJMJBS�

por parte de la familia. En este contexto, aumenta la 

responsabilidad hacia la empresa y estimula la adopción de 

comportamientos innovadores y proactivos, con el objetivo 

de asegurar la longevidad y el bienestar a largo plazo de la 

empresa.

En consecuencia, los miembros de la familia tienden 

a explorar de manera proactiva nuevas oportunidades 

innovadoras y adoptar una perspectiva prospectiva 

caracterizada por la anticipación y búsqueda de las 

necesidades futuras del mercado que permiten su negocio 

sobrevivir a largo plazo”.

Ascensión Barroso Martínez y Ramón Sanguino Galván 

1SPGFTPSFT�5JUVMBSFT�EFM�%FQBSUBNFOUP�EF�%JSFDDJòO�EF�

&NQSFTBT�Z�4PDJPMPHÝB�EF�MB�6OJWFSTJEBE�EF�&YUSFNBEVSB

El núcleo familiar es un lugar de aprendizaje e inspiración 

donde se inculcan las enseñanzas de valores esenciales 

RVF�BZVEBO�B�BDUVBS�B�MP�MBSHP�EF�MB�WJEB��4JSWFO�QBSB�DSFBS�

un marco de comprensión de la vida, nos orientan y nos 

impulsan a actuar de una manera o de otra. Hablamos de 

WBMPSFT�DPNP�IPOFTUJEBE
�SFTQFUP
�DPOěBO[B
�IVNJMEBE
�

responsabilidad el ejemplo y capacidad de esfuerzo. Lo que 

distingue a la empresa familiar del resto de empresas es la 

idea de continuidad, el legado y estos valores, lo que supone 

una gran responsabilidad para las familias y las empresas.

En las organizaciones, la transmisión de valores es aún más 

DPNQMFKB��5FOFNPT�FM�HSBO�SFUP�EF�USBEVDJS�FTUPT�WBMPSFT�

FO�VOB�TFSJF�EF�DPNQPSUBNJFOUPT�NVZ�FTQFDÝěDPT
�Z�FO�

las familias hay que dotar de herramientas apropiadas con 

VO�HSBO�QSPDFTP�EF�SFĜFYJòO�Z�DPNVOJDBDJòO
�BTÝ�DPNP�FM�

convencimiento del bien común”.

Isabel Martínez     

1SFTJEFOUB�EF�(SVQP�1BOTUBS
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Es recomendable que las empresas familiares 

introduzcan a las nuevas generaciones en la 

BENJOJTUSBDJòO
�ZB�RVF�JNQVMTB�MB�JEFOUJěDBDJòO�

y el vínculo emocional con el negocio a largo 

plazo.

&T�ĈUJM�EFěOJS�MPT�WBMPSFT�Z�DPNQBSUJSMPT�DPO�MPT�

miembros de la familia y los empleados.

Establecer mecanismos de gobernanza, como 

MPT�DPOTFKPT�EF�GBNJMJB
�SFEVDF�MPT�DPOĜJDUPT�Z�

refuerza la unidad familiar.

Celebrar eventos participativos refuerza los 

valores, la reputación y la imagen de la familia 

entre sus miembros.

Algunas 

claves  
sobre el desempeño 

familiar 

&O�5.
�TPNPT�DPOTDJFOUFT�EF�RVF�FM�SFMFWP�HFOFSBDJPOBM�FT�VOP�

de los momentos vitales en la continuidad de la empresa familiar 

Z�MB�USBOTNJTJòO�EFM�MFHBEP��"TFHVSBS�FM�ÍYJUP�FO�FM�SFMFWP�FT�VO�

USBCBKP�MFOUP�Z�QFSNBOFOUF�EF�İMMVWJB�ěOBı�EPOEF�FT�OFDFTBSJP�UFOFS�

BNQMJUVE�EF�NJSBT
�WJTJòO�FTUSBUÍHJDB�GBNJMJBS�Z�DPOUBHJBS�EF�GPSNB�

natural la pasión por el negocio a la siguiente generación como 

futuros accionistas responsables, independientemente de su mayor 

o menor implicación en la gestión de las líneas de negocio.

Por este motivo, entre otras iniciativas, apoyamos desde el Consejo 

de Familia la transmisión de valores mediante un plan de formación 

interna denominado “Accent on the future” que se inició hace seis 

años para todos los miembros mayores de 14 años, y que fomenta 

FM�DPOPDJNJFOUP�EFM�QMBO�FTUSBUÍHJDP�GBNJMJBS
�MBT�FTUSVDUVSBT�EF�

gobierno y los aspectos más destacados de la evolución de los 

negocios empresariales. En esta línea hemos creado canales de 

DPNVOJDBDJòO�FTQFDÝěDPT�Z�EFTBSSPMMBEP�VOB�QPMÝUJDB�EF�QS¼DUJDBT�

motivadora que anima al primer acercamiento a la actividad 

empresarial, provocando de esta forma la creación del vínculo con 

la empresa familiar y su futuro anclaje, alineado con el desarrollo 

personal y profesional de los miembros de la siguiente generación”.

Carlos Quesada Cecilia  

%JSFDUPS�'BNJMZ�0GěDF�Z�EJSFDUPS�BEKVOUP�EF�(PCJFSOP�$PSQPSBUJWP�5.�

(SVQP�*ONPCJMJBSJP�

En nuestra casa es tremendamente importante el equilibrio entre los 

BTQFDUPT�ěOBODJFSPT�Z�OP�ěOBODJFSPT��FKFDVUBNPT�EFTEF�IBDF�USFT�

BîPT�VO�JOGPSNF�&4(��

&O�OVFTUSB�GPSNVMBDJòO�FTUSBUÍHJDB�MBT�QFSTPOBT�TJFNQSF�FTU¼O�FO�FM�

DFOUSP�DPNP�DMBWF�EF�ÍYJUP��Ļ2VÍ�QFSTPOBT �-BT�RVF�EFěOF�OVFTUSB�

meta: maximizar el valor añadido aportado a nuestros grupos de 

JOUFSÍT�	DMJFOUFT
�OVFTUSBT�GBNJMJBT�	FRVJQP

�QSPWFFEPSFT
�QBSUOFST�

UFDOPMòHJDPT
�JOWFSTPSFT�Z�MB�$PNVOJEBE�EPOEF�QPEFNPT�JOĜVJS
�

RVF�IPZ�FT�FM�QMBOFUB�5JFSSB��#VTDBSFNPT�FTUBCMFDFS�SFMBDJPOFT�EF�

cocreación con todos ellos. Por ello utilizamos la fórmula matemática 

de la integración.  A esas personas vamos a buscar empoderarlas. 

1BSB�FMMP�FMFWBSFNPT�B�VO�FYQPOFOUF��Ļ2VÍ�FYQPOFOUFT �(FOFSBS�

DVMUVSB�EF�DBNCJP���5SBOTGPSNBDJòO�EJHJUBM���	*�%�J
�DPMBCPSBUJWB�

4PNPT�VOB�FNQSFTB�GBNJMJBS��&O�OVFTUSB�GPSNVMBDJòO�FTUSBUÍHJDB�

UJFOF�EF�BQBSFDFS�VO�¼SCPM�	FO�OVFTUSP�DBTP�VO�PMJWP
��FM�USPODP�TFS¼�

una mujer, para alinearnos con la responsabilidad social corporativa, 

Z�MB�QBSUF�GSPOEPTB�FT�VO�NVOEP�WFSEF
�QBSB�BMJOFBSOPT�DPO�MPT�0%4��

)FNPT�BMJOFBEP�OVFTUSBT�NFUBT�FTUSBUÍHJDBT�DPO�FM�0%4��	DFSP�

IBNCSF

�0%4����	1SPEVDDJòO�Z�DPOTVNP�SFTQPOTBCMFT
�Z�FM�0%4����

	"DDJòO�QPS�FM�DMJNB
ı�

Daniel Antoñanzas      

%JSFDUPS�(FSFOUF�&9$"-�	&YQPTJDJòO�Z�$POTFSWBDJòO�� �

EF�"MJNFOUPT�4�"
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3.4 Buen gobierno corporativo

Cuando se habla de buen gobierno corporativo 

en la empresa familiar, se hace referencia a 

aquellos mecanismos que permiten gestionar 

FM�OFHPDJP�DPO�FěDJFODJB�Z�USBOTQBSFODJB�B�MB�

WF[�RVF�QSFWJFOFO�QPTJCMFT�DPOĜJDUPT�FOUSF�

los miembros de la familia y garantizan el 

cumplimiento y mantenimiento de los valores 

fundacionales.

Entre estos mecanismos, la encuesta en la que 

se basa este informe ha puesto el foco en dos: 

el consejo de administración y el consejo de 

familia.

&O�MB�NVFTUSB�HMPCBM
�FM�����EF�MPT�FODVFTUBEPT�

señala que sus organizaciones cuentan con un 

consejo de administración y uno de cada cuatro 

	���
�BěSNB�RVF�IB�FTUBCMFDJEP�VO�DPOTFKP�

de familia. Las empresas familiares españolas 

que han participado en el estudio presentan un 

compromiso de gobierno corporativo y familiar 

N¼T�BDFOUVBEP��EPT�EF�DBEB�USFT�	���
�DVFOUBO�

con un consejo de administración y aquellas 

que han establecido un consejo de familia 

SFQSFTFOUBO�FM�����EF�MB�NVFTUSB�

¿Cuenta su empresa 

familiar con un consejo 

de administración?

Sí                  No                

GlobalGlobal

67% 59%

33% 41%

GlobalEuropa

55%

45%

España

¿Cuenta su empresa 

familiar con un 

consejo familiar?

Sí                  No                

GlobalGlobal

24%

76%62%

38%

España GlobalEuropa

28%

72%
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El buen gobierno impulsa la rendición de 

cuentas, la transparencia y la claridad en la 

toma de decisión a la vez que previene los 

QPTJCMFT�DPOĜJDUPT�FO�MB�UPNB�EF�EFDJTJPOFT�BM�

JEFOUJěDBS�DV¼MFT�TPO�MBT�QFSTPOBT�RVF�EFCFO�

participar en este proceso.

Algunas 

claves 
sobre el buen gobierno 
corporativo

Las características del gobierno corporativo 

deben adaptarse a las particularidades de 

la empresa familiar: su tamaño, trayectoria, 

distribución accionarial, valores y propósito.

El buen gobierno corporativo facilita una 

correcta sucesión, uno de los momentos 

más sensibles para la supervivencia de la 

FNQSFTB�GBNJMJBS��5JFOFO�VO�QBQFM�DMBWF�FO�

la elaboración del plan de sucesión con el 

que toda empresa debería contar para que la 

transición y el traspaso de la administración 

y gestión de la compañía a una nueva 

generación se produzcan sin contratiempos.

-BT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT
�B�NFEJEB�RVF�TF�QSPQPOFO�
DSFDFS
�EFCFSÝBO�FWPMVDJPOBS�IBDJB�FTUSVDUVSBT�
FNQSFTBSJBMFT�N¼T�GPSNBMFT
�RVF�QSPQJDJFO�VOB�NBZPS�
PCKFUJWJEBE�FO�MB�UPNB�EF�EFDJTJPOFT��1BSB�HBOBS�UBNBîP�
FT�OFDFTBSJP�DPOUBS�DPO�òSHBOPT�RVF�HBSBOUJDFO�FM�
BMJOFBNJFOUP�EF�MPT�JOUFSFTFT�GBNJMJBSFT�Z�FM�OFHPDJP
�FM�
TFHVJNJFOUP�EF�MB�FTUSBUFHJB�Z�EF�MPT�SJFTHPT�BTÝ�DPNP�MB�
TVQFSWJTJòO�EF�MB�MBCPS�EF�MPT�EJSFDUJWPT��%F�FTUF�NPEP�
TF�BTFHVSB�FM�DSFDJNJFOUP�TPTUFOJCMF�EF�MB�DPNQBîÝB
�MB�
NFKPSB�EF�TV�EFTFNQFîP�Z�MB�USBOTQBSFODJB
�BM�UJFNQP�
RVF�TF�GBWPSFDF�FM�BDDFTP�BM�DBQJUBM�FYUFSOPı�

Jerusalem Hernández 

4PDJB�EF�4PTUFOJCJMJEBE�Z���������������������������������������������������������

#VFO�(PCJFSOP�FO�,1.(�&TQBîB

Hace ya casi 10 años que impulsamos la creación del 

¼SFB�EF�HPCJFSOP�DPSQPSBUJWP�FO�5.�Z
�EFTEF�FOUPODFT
�

puedo corroborar que ha sido una de las decisiones más 

JNQPSUBOUFT�QBSB�OVFTUSB�GBNJMJB�FNQSFTBSJB��4J�CJFO
�

mi padre -y fundador- puso los cimientos del gobierno 

DPSQPSBUJWP�EF�MB�FNQSFTB�DPO�MB�ěSNB�EFM�QSPUPDPMP�

familiar y creación del consejo de familia, las siguientes 

generaciones tenemos la obligación de evolucionar e 

institucionalizar todos los órganos de gobierno para una 

USBZFDUPSJB�QBDÝěDB�Z�FYJUPTB�FO�MB�TVDFTJòO�Z�DPOUJOVJEBE�

de la empresa familiar.

Desde este punto de vista, el gobierno corporativo se 

DPOWJFSUF�FO�MB�IFSSBNJFOUB�N¼T�FěDB[�QBSB�HBSBOUJ[BS�

la continuidad de la empresa familiar. La misión, visión 

y valores compartidos, la responsabilidad corporativa y 

SFQVUBDJòO
�MPT�DPNQPSUBNJFOUPT�ÍUJDPT�Z�USBOTQBSFODJB�

DPO�OVFTUSPT�HSVQPT�EF�JOUFSÍT
�MBT�SFMBDJPOFT�

institucionales, los reglamentos de los órganos de 

gobierno o las políticas corporativas son cuestiones 

esenciales en las que todos los accionistas de una 

empresa familiar y descendientes deben sentirse 

partícipes para colaborar en el impulso y crecimiento del 

legado familiar”.

Ángeles Serna Lorente  

Presidenta del Consejo de Administración y directora de 

(PCJFSOP�$PSQPSBUJWP�EF�5.�(SVQP�*ONPCJMJBSJP
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La implantación de buenas prácticas de gobierno corporativo puede 

ser un importante motor para la creación de valor en las empresas, 

ya que aquellas compañías con sistemas sólidos de gobierno suelen 

EBS�NFKPSFT�SFTVMUBEPT�ěOBODJFSPT�RVF�TVT�DPNQFUJEPSFT�

Actualmente, la entrada de nuevos inversores y de capital extranjero 

es necesario, en muchos casos, para el crecimiento de las empresas 

y la generación de empleo. Por eso, los mecanismos para aumentar 

la transparencia sobre los procesos internos y órganos de gobierno 

de las compañías son más importantes que nunca.

La aplicación de un código de buen gobierno es la garantía para 

el crecimiento sostenible de una empresa. Ayuda a establecer la 

DPOěBO[B�EF�MPT�JOWFSTPSFT
�BVNFOUB�FM�BDDFTP�BM�DSÍEJUP
�BUSBF�FM�

UBMFOUP�Z�GPNFOUB�MB�JNBHFO�EF�MB�NBSDB��&O�EFěOJUJWB
�MPT�BWBODFT�

en este sentido convierten a las empresas en más atractivas a nivel 

de negocio, más sostenibles económicamente y más competitivas”.

Inés Juste Bellosillo  

1SFTJEFOUB�EF�(SVQP�+VTUF

4J�BMHP�OPT�IB�JNQVMTBEP�FO�FM�DSFDJNJFOUP�DPOTUBOUF�FTUPT�

���BîPT�IB�TJEP�VOB�BDUJUVE�JOOPWBEPSB�Z�EJTSVQUJWB�FO�DMBWF�

de anticipación que junto a una capa de capacitación ha 

conectado con las necesidades de nuestros clientes.

En una empresa como Integra, con alta densidad de talento 

y conocimiento de las tecnologías más innovadoras y 

disruptivas, la innovación ha supuesto el catalizador para llevar 

al mercado soluciones adaptadas a las necesidades reales 

de nuestros clientes que faciliten la transformación de sus 

empresas y de sus personas”.

Carlos Pascual  

1SFTJEFOUF�EF�(SVQP�*OUFHSB�Z�5FDOPMPHÝB
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&O�4BJDB�DSFFNPT�ěSNFNFOUF�FO�VO�CVFO�HPCJFSOP�

corporativo, como forma de ganar transparencia 

BOUF�OVFTUSPT�HSVQPT�EF�JOUFSÍT�Z
�BM�NJTNP�UJFNQP
�

de seguir creciendo. Por ello, le concedemos 

especial importancia a la profesionalización de 

la gestión y a la incorporación a la compañía de 

ejecutivos que unen su talento al de las familias 

propietarias. De hecho, nos sentimos muy 

PSHVMMPTPT�EF�RVF�FTB�FOSJRVFDFEPSB�NF[DMB�TF�EÍ�

FO�MPT�EJTUJOUPT�DPNJUÍT�EF�EJSFDDJòO�EFM�HSVQP�

1PS�FM�NJTNP�NPUJWP
�QBSB�4BJDB�SFTVMUB�WJUBM�

profesionalizar la comunicación con esos 

accionistas, brindándoles información clara y precisa 

de la marcha de su empresa. Asimismo, mostramos 

mucho empeño en preparar adecuadamente la 

transición de una generación a otra. 

Unos objetivos a cuyo logro contribuye 

decisivamente el protocolo familiar, pionero en 

España y del que nos dotamos en 1987, para regular 

exitosamente las relaciones entre la empresa y las 

familias”.

Ramón Alejandro 

1SFTJEFOUF�EF�4BJDB

%'(3610�FT�VOB�FNQSFTB�GBNJMJBS�OBDJEB�

en Calatayud, un municipio de la provincia de 

;BSBHP[B��&TUPT�PSÝHFOFT�IBO�JOĜVJEP�TJFNQSF�

en nuestros valores y nos han hecho adquirir 

un profundo arraigo con el entorno que nos 

rodea, para fomentar la economía local e 

impulsar su crecimiento.

�4PNPT�DPOTDJFOUFT�EF�RVF�FM�FRVJMJCSJP�

ěOBODJFSP�EF�MBT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�DPNP�

la nuestra, se sustentan en gran medida por 

su aporte social. La capacidad de generar 

WBMPS
�EF�FTUBCMFDFS�QSPGFTJPOBMFT�DVBMJěDBEPT�

y de mejorar nuestro entorno participando 

BDUJWBNFOUF�FO�ÍM
�IBDF�QPTJCMF�FM�EFTBSSPMMP�

local y, por tanto, nuestra continuidad allí.

�1SFDJTBNFOUF
�MB�ěMPTPGÝB�EF�MB�

responsabilidad social corporativa de nuestro 

(SVQP
�IBDF�IJODBQJÍ�FO�MB�OFDFTJEBE�EF�

devolver a la sociedad todo lo que nos 

está dando a nivel cultural, empresarial, 

medioambiental… y, por supuesto, social”.

Blanca Delso  

%JSFDUPSB�'JOBODJFSB�EF�%'(3610
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O
CTFSWBOEP�MPT�OJWFMFT�EF�EFTFNQFîP�BMDBO[BEP
�FT�QPTJCMF�EFěOJS�HSVQPT�

EF�FNQSFTBT�RVF�UJFOFO�QFSěMFT�EF�EFTFNQFîP�TJNJMBSFT�FOUSF�TÝ
�QFSP�

TJHOJěDBOUFNFOUF�EJTUJOUPT�EF�MPT�EF�PUSPT�HSVQPT��%F�FTUF�NPEP
�IFNPT�

JEFOUJěDBEP�USFT�UJQPT�EJGFSFOUFT�EF�FNQSFTB�GBNJMJBS�

/PUB��1BSB�PCUFOFS�FTUB�DMBTJěDBDJòO�EF�FNQSFTBT�FO�GVODJòO�EF�TV�OJWFM�EF�EFTFNQFîP�FO�EJGFSFOUFT�EJNFOTJPOFT
�TF�IBO�PCUFOJEP�QSJNFSP�
MPT�OJWFMFT�EF�EFTFNQFîP�	ěOBODJFSP
�TPDJBM�Z�OP�ěOBODJFSP
�EF�MBT�EJGFSFOUFT�FNQSFTBT�EF�MB�NVFTUSB��1PTUFSJPSNFOUF
�TF�IB�BQMJDBEP�VOB�
UÍDOJDB�FTUBEÝTUJDB�EF�BHSVQBDJòO�Z�DMBTJěDBDJòO�EFOPNJOBEB�BO¼MJTJT�DMĈTUFS��$PO�FTUB�UÍDOJDB�FT�QPTJCMF�JEFOUJěDBS�HSVQPT�EF�FNQSFTBT�RVF
�
FOUSF�TÝ
�UJFOFO�QFSěMFT�EF�EFTFNQFîP�NVZ�QBSFDJEPT
�QFSP�RVF�TPO�TJHOJěDBUJWBNFOUF�EJGFSFOUFT�EFM�QFSěM�EF�EFTFNQFîP�EF�MPT�EFN¼T�
grupos de empresas.

���1FSěMFT�EF�
empresa familiar 
en España   

Equilibrio y excelencia

4PO�FNQSFTBT�RVF�MPHSBO�CVFOPT�SFTVMUBEPT�FO�FM�¼NCJUP�ěOBODJFSP�Z
�BM�NJTNP�
tiempo, muestran un alto desempeño en el ámbito social y en los objetivos no 
ěOBODJFSPT�

• Orientadas al emprendimiento, con un desempeño destacado en los ámbitos de la 

innovación, la proactividad y la asunción de riesgos.

ľ�4V�OJWFM�EF�SJRVF[B�TPDJPFNPDJPOBM�FT�BMUP
�FTQFDJBMNFOUF�FO�MP�RVF�SFTQFDUB�BM�WÝODVMP�

emocional entre los miembros de la familia.

• La estrategia digital está alineada con la de negocio.

ľ�4V�FTUJMP�EF�MJEFSB[HP�QSFWBMFOUF�FT�FM�USBOTGPSNBDJPOBM�KVOUP�DPO�FM�DBSJTN¼UJDP�

• Mayoritariamente cuentan con consejo de administración y consejo de familia.

• Mayoritariamente están dirigidas por un CEO de la segunda o tercera generación.

ľ�1SFTFOUBO�FM�NFKPS�EFTFNQFîP�ěOBODJFSP�FOUSF�MBT�FNQSFTBT�BOBMJ[BEBT�
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Expectativas 
cumplidas

Familia como 
prioridad

En este conjunto de empresas se 
encuentran aquellas cuyo desempeño en 
las diferentes dimensiones se sitúa en el 
promedio, sin destacar especialmente en 
ninguno de ellos.

• Presenta unos niveles de desempeño 

especialmente bajos en asunción de 

SJFTHPT�F�JEFOUJěDBDJòO�EF�MPT�NJFNCSPT�

EF�MB�GBNJMJB�DPO�MB�ěSNB�

• El alineamiento entre la estrategia digital 

y la de negocio no es sólido.

• El estilo de liderazgo autoritario es bajo en 

DPNQBSBDJòO�DPO�MPT�PUSPT�EPT�QFSěMFT

• Mayoritariamente carecen de consejo de 

familia. 

• Mayoritariamente están dirigidas por un 

CEO de la segunda o tercera generación.

ľ� 4PO�MBT�FNQSFTBT�EF�NFOPS�UBNBîP�EF�MB�

muestra.

Son empresas familiares que logran 
niveles altos de desempeño en los 
PCKFUJWPT�Z�EJNFOTJPOFT�OP�ěOBODJFSBT
�
NJFOUSBT�RVF�TVT�SFTVMUBEPT�ěOBODJFSPT�
y de compromiso social se sitúan en el 
promedio.

• Presentan un desempeño especialmente 

destacado en los factores relacionados 

DPO�MB�SJRVF[B�TPDJPFNPDJPOBM�	DPOUSPM�F�

JOĜVFODJB�EF�MB�GBNJMJB
�JEFOUJěDBDJòO�EF�

MPT�NJFNCSPT�EF�MB�GBNJMJB�DPO�MB�ěSNB�Z�

vínculo emocional entre los miembros de 

la familia).

• El alineamiento entre la estrategia digital y 

la de negocio puede reforzarse.

ľ� 4V�FTUJMP�EF�MJEFSB[HP�QSFWBMFOUF�FT�FM�

transformacional junto con el autoritario.

• Mayoritariamente cuentan con consejo de 

administración.

• Mayoritariamente están dirigidas por un 

CEO de la primera o segunda generación.

ľ� 4PO�MBT�FNQSFTBT�EF�NBZPS�UBNBîP�EF�MB�

muestra.

-BT�FNQSFTBT�GBNJMJBSFT�RVF�TPO�DBQBDFT�EF�BMDBO[BS�CVFOPT�OJWFMFT�EF�EFTFNQFîP�ěOBODJFSP
�OP�ěOBODJFSP�Z�EF�

compromiso social, constituyen un interesante grupo de comparación, como referencia de buenas prácticas de gestión, 

UBOUP�FO�FM�¼NCJUP�DPSQPSBUJWP�DPNP�FO�FM�¼NCJUP�GBNJMJBS��4PO�FNQSFTBT
�QPS�UBOUP
�RVF�UJFOFO�CVFOPT�SFTVMUBEPT�

ěOBODJFSPT�Z�FO�MBT�RVF�MB�GBNJMJB�FNQSFTBSJB�TF�TJFOUF�BMUBNFOUF�JEFOUJěDBEB�Z�DPNQSPNFUJEB�DPO�FM�QSPZFDUP�GBNJMJBS
�

logrando un buen clima, cohesión y sentimiento de identidad en la familia, así como una buena reputación como familia 

empresaria. Además, están comprometidas socialmente, logrando un buen desempeño en temas de sostenibilidad 

y compromiso con la sociedad. En general, estas empresas se caracterizan por mantener una intensa orientación 

emprendedora a lo largo de las diferentes generaciones. Además, son capaces de alinear los intereses y propósitos de la 

GBNJMJB
�MB�FNQSFTB�Z�MB�QSPQJFEBE
�QFSP�EJGFSFODJBOEP�Z�HFTUJPOBOEP�TFQBSBEBNFOUF�MPT�BTVOUPT�FTQFDÝěDPT�EF�FTUPT�USFT�

¼NCJUPT�B�USBWÍT�EF�FTUSVDUVSBT�EF�HPCJFSOP�DPSQPSBUJWP�Z�GBNJMJBSı�

Alejandro Escribá-Esteve 

%JSFDUPS�EF�MB�$¼UFESB�EF�&NQSFTB�'BNJMJBS�EF�MB�6OJWFSTJEBE�EF�7BMFODJB�	$&'67
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5. Las preguntas que 
las empresas familiares 
deberían plantearse

1

2

3

¿Qué medidas está adoptando la familia empresaria 

para garantizar que el espíritu emprendedor del 

fundador se transmita a las próximas generaciones?

¿Cuentan las nuevas generaciones con las 

capacidades y habilidades adecuadas para gestionar 

la compañía? ¿Cómo se les está preparando?

¿Se está introduciendo a las nuevas generaciones en 

el conocimiento de la empresa? ¿Pueden desarrollar 

su carrera profesional en la compañía? ¿Se les está 

dando la oportunidad de que tomen decisiones y 

participen activamente en la gestión?
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6

5

4

7

¿Cuenta la empresa con mecanismos y políticas que 

garanticen la transparencia en la toma de decisiones y 

la diversidad de puntos de vista? 

¿Los miembros de la familia comparten los valores y 

FM�QSPQòTJUP�EF�MB�FNQSFTB �Ļ4F�TJFOUFO�JEFOUJěDBEBT�

con el legado de la compañía? ¿A través de que 

mecanismos/actividades se les está transmitiendo 

estos valores a las nuevas generaciones? 

Ļ-B�FNQSFTB�IB�EFěOJEP�VO�QMBO�EF�TVDFTJòO�RVF�

detalle un marco temporal e incluya la visión y valores 

que han de preservarse y perdurar de generación en 

generación? 

¿El estilo de liderazgo se está adaptando a un entorno 

de cambio? ¿Qué medidas se están adoptando 

para garantizar que el liderazgo de las nuevas 

generaciones se vea reconocido cuando asuman la 

gestión de la compañía?
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6. Metodología

-PT�EBUPT�EF�FTUF�JOGPSNF�TF�IBO�PCUFOJEP�NFEJBOUF�MB�DPMBCPSBDJòO�FOUSF�,1.(�Z�FM�45&1�1SPKFDU�(MPCBM�

Consortium. El estudio engloba las respuestas de 2.439 líderes de empresas familiares de 70 países, recogidas 

entre septiembre y noviembre de 2021. La muestra española es de 284 empresas.

6O�����EF�MBT�FNQSFTBT�EF�MB�NVFTUSB�TPO�EF�QFRVFîB�EJNFOTJòO�	NFOPT�EF����FNQMFBEPT

�VOB�DVBSUB�

QBSUF�TPO�FNQSFTBT�NFEJBOBT�	FOUSF����Z�����FNQMFBEPT
�Z�FM�PUSP�����TPO�FNQSFTBT�HSBOEFT�	N¼T�EF�����

empleados).

&M�����EF�MBT�FNQSFTBT�EF�MB�NVFTUSB�FTU¼O�FTQFDJBMJ[BEBT�FO�VO�ĈOJDP�OFHPDJP
�NJFOUSBT�RVF�FM�����FTU¼O�

EJWFSTJěDBEBT�FO�EPT�P�N¼T�MÝOFBT�EF�OFHPDJP

Fecha del estudio

Número de encuestados

Entre septiembre y 

noviembre de 2021

en 
España2.439    284

Países

70

Escala de operaciones 

(datos en España)

74% 
de las empresas de 

la muestra están 

especializadas en un único 

negocio

26% 
FTU¼O�EJWFSTJěDBEBT�FO�EPT�

o más líneas de negocio

Tamaño del negocio según número de empleados (datos en España)

50% 
1FRVFîP�	NFOPT�EF���


25% 
.FEJBOP�	��ĸ���
�

25% 
(SBOEF�	N¼T�EF����
�
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así como del pertinente asesoramiento profesional.
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