Boletin de Estudios Economicos
Bulletin of Economic Studies

Emprendimiento y Empresa Familiar: Una simbiosis natural
Entrepreneurship and Family Business: A natural symbiosis

Vol. LXXVIII / Diciembre 2023 Num. 234
DOI: https:/doi.org/10.18543/bee782342023

ARTICULOS / ARTICLES

La empresa familiar centenaria: algunas reflexiones sobre su supervivencia
The centennial family firm: Some thoughts on its survival

Andrés Jung, Ifaki Pefa-Legazkue
doi: https://doi.org/10.18543/bee.2741
Recibido: 28 de abril de 2023 ¢ Aceptado: 28 de junio de 2023 e Publicado en linea: marzo de 2024

Acceso Abierto, Copias Impresas y Derechos de Autoria

El Boletin de Estudios Econdmicos es una revista de acceso abierto, lo que significa que todo el contenido estd
disponible gratuitamente para los usuarios y sus instituciones. Los usuarios pueden leer, descargar, copiar, distribuir,
imprimir, buscar o enlazar los textos completos de los articulos, o utilizarlos para cualquier otro fin licito, sin pedir
permiso previo a la Editorial o al autor; siempre que se cite adecuadamente el trabajo original y se indique claramente
cualquier modificacién del mismo. Esto se ajusta a la definicion de acceso abierto de la OAI.

Se pueden proporcionar copias impresas de la revista si se solicita. Se trata de copias en color, impresas y
acabadas profesionalmente. Las copias impresas tienen un coste. Para pedir una copia impresa de un articulo o de un
niimero, envie un correo electrénico al editor de produccién con su solicitud (<beejournal@deusto.es>).

Cuando los autores envian un articulo para su revision y publicacién en el Boletin de Estudios Econdmicos,
conservan sus derechos de autor, pero aceptan autométicamente conceder los derechos de publicacién no exclusivos
a la Editorial (del Boletin de Estudios Economicos) y aceptan que el articulo se publique bajo una licencia Creative
Commons, si el articulo es aceptado para su publicacién. Se recomienda a los autores que lean atentamente sus
derechos. Creemos que este enfoque garantiza un acuerdo justo para ambas partes. La licencia concedida permite a
la Editorial editar y maquetar el articulo, que se incluird en un préximo nimero y se distribuird en cualquier medio
online y offline que la Editorial considere necesario para promocionar el articulo, los autores y la revista. Este parrafo
se incluye en las Directrices para los autores.

Para mds informacién sobre la licencia Creative Commons, visite:
https://creativecommons.org.

Open Access, Hard Copies and Copyright

The Bulletin of Economic Studies is an Open Access journal which means that all its content is available free
of charge to users and their institutions. Users are allowed to read, download, copy, distribute, print, search, or link
to the full texts of the articles, or use them for any other lawful purpose, without asking prior permission from the
publisher or the author; provided the original work is properly cited and any changes to the original are clearly
indicated. This is in accordance with the OAI definition of Open Access.

Hard copies of the journal can be provided upon request. These are colour copies, professionally printed and
finished. Hard copies incur a fee. To order a hard copy of an article or an issue, please email the production editor
with your request (<beejournal @deusto.es>).

‘When authors submit a paper for reviewing and publishing, they retain their copyright, but they automatically
agree to grant non-exclusive publishing rights to the Publisher and agree that the paper will be published under a
Creative Commons licence, if the paper is accepted for publication. Authors are encouraged to read their rights
carefully. We believe this approach ensures a fair arrangement for both parties. The licence granted allows the Publisher
to edit and typeset the paper, which will be included in a forthcoming issue and distributed in any online and offline
medium that the journal deems necessary in order to promote the paper, the authors, and the Journal. This paragraph is
included in the Guidelines for Authors.

For more information about the Creative Commons Licence, please visit:
https://creativecommons.org.

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249  ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 77-91
https://bee revistas.deusto.es

DEUSTO BUSINESS ALUMNI



BOLETIN DE ESTUDIOS ECONOMICOS
Vol. LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023
doi: https://doi.org/10.18543/bee782342023

LA EMPRESA FAMILIAR CENTENARIA:
ALGUNAS REFLEXIONES SOBRE SU SUPERVIVENCIA

THE CENTENNIAL FAMILY FIRM:
SOME THOUGHTS ON ITS SURVIVAL

Andrés Jung" ®
Universidad Catélica del Uruguay, Uruguay

Ifiaki Pena-Legazkue™ ®

Universidad de Deusto, Espafia

doi: https://doi.org/10.18543/bee.2741 Recibido: 28 de abril de 2023
Aceptado: 28 de junio de 2023
Publicado en linea: marzo de 2024

Sumario: 1. Introduccion. 2. Dos ejemplos emblematicos y de referencia en el contexto
europeo. 3. ;Existe una teorfa de la empresa familiar? 4. Los “recursos y capacidades” y la
“cartera de negocios” de la empresa familiar emprendedora. 5. La relacion bidireccional e
inter-generacional entre los “recursos y capacidades” y la “cartera de negocios emprendedo-
res”. 6. Una experiencia local: el caso Aznar. 7. Conclusion. Referencias.

RESUMEN

No son muchas las empresas familiares que logran superar el siglo de actividad median-
te la transmisién de un patrimonio, tangible e intangible, que pasa de mano en mano durante
mds de cuatro o cinco generaciones en una familia. A falta de una teorfa de la empresa fa-
miliar que pueda explicar por qué algunas empresas sobreviven eternamente mientras otras
perecen en el camino, en este trabajo se aporta una reflexion parcial sobre el papel que des-
empeia el emprendimiento a la hora de contribuir a la renovacion estratégica de la empresa
familiar primigenia, y por lo tanto, a la ampliacién de su longevidad.
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ABSTRACT

Not many family businesses have managed to overcome a century of activity through
the transmission of tangible and intangible resources, which passes from hand to hand for
more than four or five generations in a family. In the absence of a theory of family firms
that can explain why some companies survive forever while others perish along the way,
this paper provides a partial reflection on the role that entrepreneurship plays in contributing
to the strategic renewal of the original family business, and therefore, to the extension of
its longevity.

Keywords: Family firm, entrepreneurship, firm survival

1. Introduccion

Cada empresa familiar (EF en adelante) escribe su propia historia,
adaptandose a las realidades cambiantes del contexto y de cada familia.
Muchas EF nacen pequefias y permanecen pequefias en su contexto local.
Otras en cambio, logran posicionarse como lideres mundiales en sus res-
pectivos sectores (por ejemplo, Wal-Mart, Ford, BMW, Dell, Bosch, etc.).
En conjunto, la presencia de las EF no es nada desdefiable en muchos
paises y regiones: 70% del PIB en Espafia, 65% en la Unién Europea,
60% en el Oriente Medio y 50% en Estados Unidos (Sdnchez-Marin et
al., 2017; Sindakis et al., 2022).

Ademds del tamaiio de las EF y del peso de éstas en la economia, no
podemos ignorar su longevidad. Muchas EF asumen riesgos, innovan y
emprenden mediante una inversion paciente de la familia que se proyecta
normalmente en un horizonte a largo plazo (Zahra et al., 2004). Para afian-
zar su continuidad, estas empresas deben planificar la sucesion y esto hace
que la EF pueda sobrevivir durante un periodo superior al ciclo natural de
su fundador durante varias generaciones familiares. En ocasiones, los
miembros de la familia no estdn interesados o preparados para recoger el
testigo. Esta circunstancia hace que la EF adopte estrategias para la retira-
da, cuyo desenlace puede traducirse en el abandono definitivo del negocio.
A este respecto, se estima que menos del 30% de los negocios familiares
sobrevive mds alld de la tercera generacién (Caspar et al., 2010).

El indice de Negocios Familiares mds reciente elaborado por Ernst &
Young y la Universidad de St.Gallen (2023) presenta un listado de las 500 EF
de mayor facturacion a nivel internacional. Estas empresas representan una
facturacién anual de 8 trillones de délares US y emplean a 24,5 millones de
personas a lo largo y ancho del mundo. Desde una perspectiva de longevidad
empresarial, 157 de estas empresas fueron creadas hace mas de 100 afios
(31%). A la vista de una tendencia irreversible de creciente competencia glo-
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bal, estos datos nos hacen reflexionar sobre cuestiones como: ;qué hace que
algunas EF sobrevivan mds de tres generaciones y lleguen a ser centenarias?
(, Qué papel desempeia el emprendimiento en la longevidad de estas EF?

2. Dos ejemplos emblematicos y de referencia en el contexto europeo

Merck KGaA fue fundada en Alemania por la familia Merck en 1668
y figura en el listado de las 500 EF de mayor facturacién elaborado por
Ernst & Young y la Universidad de St. Gallen (2023). Esta EF que opera
en el sector de la salud y bienestar, ha sobrevivido 14 generaciones fami-
liares. La familia posee una participacion del 70% en el capital y un
miembro de la familia forma parte del Consejo de Administracion. La
CEO de esta EF es externa a la familia. La empresa es reconocida por la
preservacion de su identidad, por la transmisién de sus valores de genera-
cién en generacion, por su adaptacién a situaciones cambiantes y por la
superacion de todo tipo de dificultades durante més de 350 afios.

Raventds Codorniu fue creada hace mds de 450 afios por Jaume Co-
dorniu. Creadora del cava, es una de las empresas vitivinicolas mds anti-
guas del mundo. En el siglo XVII, Miquel Raventds y Anna Codorniu
contrajeron matrimonio, y desde entonces, esta EF se ha caracterizado
durante 18 generaciones por su firme apuesta por la innovacién, la diver-
sificacién, su lucha contra las adversidades naturales (filoxera) y su ex-
pansion global mediante la compra de viiiedos y bodegas de distintas par-
tes del planeta.

3. ¢Existe una teoria de la empresa familiar?

Debido a la gran heterogeneidad reinante entre las EF, no nos atreve-
mos a confirmar que exista una teorfa unica y generalizable que nos per-
mita describir el complejo y ambiguo comportamiento de las EF y su
efecto en la longevidad empresarial. Las aproximaciones a este campo se
han articulado desde distintas perspectivas tedricas. Por citar las corrien-
tes mas conocidas, podriamos destacar la teoria de la agencia (Agency
Theory), la visién basada en recursos (Resource Based View), la teoria de
la administracién (Stewardship Theory), la riqueza socioemocional (So-
cioemotional wealth- SEW) y la teoria institucional (Odom et al., 2019;
Chrisman et al., 2003). Todas ellas son valiosas, pero aportan una visién
parcial sin que se consiga dilucidar integramente el “black box” de la EF.

En nuestra opinién, hay al menos dos dimensiones importantes en el
seno de una EF: la cultura organizacional (visién empresarial) y la suce-
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sion generacional de valores (vision de familia). En general, podemos
conceptualizar la cultura organizacional (CO) como un patrén de normas
y costumbres fuertemente influenciadas por una historia de experiencias
empresariales, que reflejan la interaccién corporativa de un grupo por un
periodo prolongado de tiempo y que afecta a la forma en que sus miem-
bros piensan y actiian para resolver los principales problemas organiza-
cionales (Discua Cruz et al.,2012). La CO es un activo intangible corpo-
rativo desarrollado a través de una trayectoria idiosincrasica que define
la identidad, el cardcter y ADN de una empresa. Algunos autores consi-
deran esa CO como una competencia bdsica generadora de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Zahra et al., 2004). Una segunda
dimensién viene representada por la sucesion generacional de valores
que se produce de manera Unica en cada familia, conocido también como
“familiness” (Zellweger et al., 2010). El vinculo comuin que une a las
familias puede producirse por lazos de sangre o también por otras vias,
como es el caso de una adopcién o la incorporacién de conyuges en la
gestion de la empresa. Independientemente del tipo de vinculos familia-
res, los miembros de una familia han de percibir la familia como una
institucion, con estructuras y actividades particulares que doten de esta-
bilidad y sentido al comportamiento social familiar mas alld de una ge-
neraciéon (Monticelli et al., 2020). Incluso, podriamos afiadir que estos
miembros podrian aspirar a objetivos no estrictamente financieros, como
los vinculados a las necesidades afectivas de la familia, a la preservacién
de su identidad y su continuidad en el tiempo (Socioemotional wealth).
En este sentido, requeririamos una perspectiva holistica y sociocultural
mads amplia para comprender mejor el desarrollo intergeneracional de las
EFs (Arz, 2019).

Las EFs que perduran tienen, en general, su sustento en la estrecha
interaccion entre los miembros de la familia, tanto en un ambito familiar
como en el empresarial. Desde esta doble dimensiéon de CO y “famili-
ness”, podemos imaginar una EF como una empresa donde la familia
tiene (al menos cierto) control del patrimonio, quizds uno o més de sus
miembros en posiciones clave para su gestion, y sin duda, un marcado
apego sentimental a su ascendencia (Awais, 2018; Arz, 2019). Cabe sena-
lar que la implicacién familiar en los negocios puede también resultar
negativa para el rendimiento de la EF. Esto sucede, por ejemplo, cuando
las capacidades gerenciales de los miembros de la familia son limitadas,
la estructura organizativa es rigida o la estrategia corporativa es conser-
vadora. Todo ello hace que la innovacidn, la flexibilidad y la capacidad
de adaptacion a un contexto cambiante se vean coartados.
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Entre las EF de mayor longevidad, nos encontramos con algunas que
desarrollan y replican un comportamiento emprendedor entre sus miem-
bros familiares (Monticelli et al., 2020) porque a nuestro juicio, estas
empresas familiares emprendedoras (EFEs) cuidan ambas dimensiones
empresarial y familiar, y desarrollan una CO y “familiness” en clave em-
prendedora. Es decir, la familia transmite de generacién a generacién un
“know-how” emprendedor y unos valores “emprendedores” para el cam-
bio continuo, pero sin renunciar por ello a la tradicién y a los origenes de
la familia (Hanson et al., 2019; Capolupo et al., 2022).

4. Los “recursos y capacidades” y la “cartera de negocios” de la em-
presa familiar emprendedora

Expertos en el campo de la demografia empresarial sostienen que, en
las economias mds avanzadas, en promedio, solamente la mitad de las
empresas recién creadas logra permanecer en activo a partir de su quinto
afio de existencia (Mata y Portugal, 1994). La otra mitad abandona su
actividad en algiin momento durante esa etapa temprana tan convulsa y
decisiva (conocido también como el “valle de la muerte”). Estadistica-
mente, que una empresa sobreviva al menos cinco afios es complicado;
que sobrepase un siglo parece “casi”’ imposible.

Ciertamente, pocas personas emprendedoras nacidas en el siglo XIX
habrian imaginado que su empresa sobreviviria el siglo XX entero ade-
mads de algunas décadas del presente siglo XXI. En este articulo analiza-
mos una de las trayectorias que una empresa centenaria puede recorrer: la
trayectoria que la empresa desarrolla en el seno de una familia. Nos refe-
rimos a un camino donde se cede el testigo (empresa primigenia) de mano
en mano a través de un relevo generacional; un testigo que perdura impe-
recederamente rebasando el ciclo vital natural de su fundador y el de mu-
chos miembros sucesores de su familia. En concreto, deseamos averiguar
como una empresa familiar logra permanecer en activo no solamente cin-
co aflos, sino al menos cinco generaciones. Como cabria esperar, no tene-
mos una respuesta axiomatica a esta cuestion, pero intuimos que el espi-
ritu emprendedor heredado y desarrollado en el seno de una familia puede
desempefiar un papel importante a la hora de explicar una longevidad
centenaria de la empresa matriz.

En este estudio definimos una empresa familiar emprendedora (EFE)
como aquella institucién (social y econdémica) en propiedad y administra-
da por diferentes miembros de una familia quienes se comportan de mane-
ra emprendedora en una o varias generaciones (Discua Cruz et al., 2012;
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Nordqvist and Melin, 2010). La escasa evidencia hallada en la literatura
sobre la longevidad centenaria de las EFEs sugiere que son contadas las
empresas familiares que consiguen desarrollar un proceso intergeneracio-
nal de actividad econdémica que transcienda el siglo. Como resultado de la
exigua informacién existente a este respecto, se sabe poco acerca de los
procesos y mecanismos que contribuyen a dicha longevidad.

La literatura sobre la empresa familiar ha analizado la importancia de
los activos intangibles desarrollados en el contexto familiar y la manera
en que esos “recursos y capacidades” generadores de valor econdémico y
socio-emocional afectan al rendimiento de la organizacién (Gémez-Me-
jfa et al., 2011). La cultura organizacional (CO) y la nocién de “famili-
ness” representan unos “recursos y capacidades” tnicos y distintivos de
cada familia. Entre estos recursos y capacidades nos podemos encontrar
con el “capital social y relacional” (que los miembros de una familia po-
seen en su contexto de la sociedad), el “capital humano e intelectual”
(donde gran parte del conocimiento y la experiencia ha sido heredada del
pasado), el “capital financiero” (que se caracteriza por ser un capital pa-
ciente de largo recorrido), el “capital emocional” (cultivada mediante la
transmision de valores familiares), y cualquier “otro tipo de capital intan-
gible” (como la reputacion y legitimidad de la familia).

Nuestra hipdtesis de partida es que el emprendimiento, entendido éste
como un comportamiento que conlleva cierto grado de proactividad, di-
versificacion y asuncion de riesgo en el seno de una empresa familiar
(Covin and Lumpkin, 2011), puede ser uno de los factores explicativos
del rejuvenecimiento estratégico de una empresa matriz, y en consecuen-
cia, de su centenaria longevidad. Este comportamiento emprendedor de
una EFE podria producirse internamente (a través de una permanente in-
novacidén y crecimiento organico de la empresa matriz) o externamente (a
través de la generacién y desarrollo de una cartera de nuevos negocios
alrededor de la empresa matriz). A modo de ejemplo, podriamos citar al-
gunos casos de empresas familiares centenarias que han sido emprende-
doras: Levi Strauss (EEUU, 1858), Bosch (Alemania, 1886), L"Oréal
(Francia, 1909), etc.

Una Cartera de Negocios Emprendedores (conocido también como
“Portfolio Entrepreneurship”) se concibe como la posesion simultdnea
de participaciones minoritarias o mayoritarias en dos 0 mas negocios que
son nuevos, comprados y /o heredados (Carter and Ram, 2003). Estas
personas al mando de una “Cartera de Negocios Emprendedores” han
sido definidas y referidas de miiltiples maneras en la literatura (por ejem-
plo, emprendedores “de cartera” cuando varios negocios se controlan de
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forma simultdnea, emprendedores “en serie”” cuando varios negocios se
controlan de forma secuencial, etc.) y podemos afirmar que a dia de hoy
todavia carecemos de una teoria general de la Cartera de Negocios Em-
prendedores que nos sirva como referencia para comprender mejor este
comportamiento empresarial. La mayoria de los estudios sobre la Cartera
de Negocios Emprendedores han abordado su investigacion mediante la
aplicacion tradicional de una vision “estdtica” (intrageneracional) de la
“actividad” de un “individuo” que crea, posee y administra simultdnea-
mente multiples empresas en un periodo “limitado” (Parker, 2014; Wes-
thead et al., 2005).

En nuestro articulo proponemos una nocién novedosa de la Cartera de
Negocios Emprendedores aplicada a un contexto familiar (Véase Tabla
1). Entendemos ese fendmeno emprendedor bajo una visién “dindmica”
(intergeneracional) como un “proceso” (en lugar de una actividad) donde
un “colectivo” (miembros de una familia en lugar de un individuo) crea 'y
administra por lo menos dos o varias empresas durante un periodo “ilimi-
tado”(sucesivas generaciones). Nuestra vision guarda una estrecha rela-
cion con el “know-how empresarial” (cultural organizacional) y valores
(familiness) cultivados y heredados en una familia. “Los fundadores que
imprimen con éxito sus caracteristicas emprendedoras en la cultura de sus
organizaciones parecen fomentar ciertas actividades repetidas de empren-
dimiento que perduran mds alld de su propio mandato, lo que convierte a
la cultura organizacional en un antecedente potencial de un emprendi-
miento duradero” (Jaskiewicz et al., 2016 ).

Tabla 1
Cartera de Negocios Emprendedores (Portfolio Entrepreneurship)
Literatura tradicional Nuestro articulo
Perspectiva Estdtica (intrageneracion) Dindmica (intergeneracion)
Emprendimiento Actividad Proceso
Unidad de analisis Individuo, empresa Colectivo (familia)
Duracién de la cartera | Limitada Ilimitada
Diversificacién Negocios, productos, servicios | Férmulas de gobierno

En general, consideramos que una Cartera de Negocios Emprendedo-
res estd diversificada cuando la actividad econémica de los negocios que
componen la cartera es muy variada (es decir, los nuevos negocios pue-
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den pertenecer a sectores diferentes al de la empresa matriz, el abanico de
productos y servicios ofrecidos en todo el conjunto de la cartera de nego-
cios puede no estar relacionado con los productos/servicios principales
que caracterizan a la empresa primigenia, etc.). El nivel de riesgo de una
cartera disminuye cuando el grado de diversificacion de dicha cartera au-
menta y ello ayuda a las empresas centenarias a que se adapten dgilmente
a contextos socioecondmicos inestables. Sin embargo, la literatura apenas
ha prestado atencién a la diversificacion de las férmulas de gobierno que
puede aplicar una familia sobre las empresas que componen la cartera.
Por ejemplo, la familia puede poseer la totalidad o mayoria de la propie-
dad en uno de los negocios de la cartera, ocupar la Presidencia del Con-
sejo de Administracién (Presidente, Consejero) y asumir la Gerencia,
mientras que en otro negocio de la cartera puede contar solamente con
una aportacion minoritaria y simbdlica (sin participar en el Consejo de
Administracion, ni en la Direccidn).

La coordinacién de una cartera familiar de nuevos negocios conlleva
cierto coste de coordinacién, y descuidar una coordinacién precisa de to-
dos los negocios puede incluso poner en peligro la propia longevidad de
la empresa matriz. El porcentaje de empresas de la cartera con un control
mayoritario por la familia puede variar de generacién a generacién, y di-
cho equilibrio dependera del control estratégico que se desee establecer
sobre los negocios nucleares de la familia. Esta modalidad de diversifica-
cién de férmulas de gobierno en las carteras familiares apenas ha sido
estudiada en la literatura (Jones et al., 2013).

Por todo ello, la gestion de una cartera de nuevos negocios en una fa-
milia adquiere una relevancia estratégica fundamental a la hora de asignar
responsabilidades a diferentes miembros de la familia a cargo de una o
varias empresas de la cartera, de dotar de recursos a cada una de las em-
presas que componen la cartera, de distribuir los beneficios o pérdidas
resultantes de los negocios de la cartera entre una generacion y la siguien-
te, etc. En nuestra opinién, la manera en que los “recursos y capacidades”
y la “cartera de negocios emprendedores” se transmite de generacion en
generacion es una de las claves para salvaguardar los intereses econdmi-
cos y familiares de la empresa primigenia.

5. La relacion bidireccional e inter-generacional entre los “recursos
y capacidades” y la ‘“‘cartera de negocios emprendedores”

Los “recursos y capacidades” inciden en la cantidad y calidad de los
negocios que componen la “cartera familiar de empresas” (Sieger et al.,
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2011). En este estudio proponemos que también puede suceder a la inver-
sa, donde las empresas de la “cartera” contribuyen a su vez a fortalecer la
cantidad y calidad de los “recursos y capacidades” de la familia. Esa rela-
cién entre “recursos y capacidades” y “cartera de negocios emprendedo-
res” se produce en ambas direcciones, tal y como se muestra en la Figura
1. Este proceso genera un “efecto espiral” bidireccional mediante el cual
los “recursos y capacidades” de la familia y la “cartera de negocios em-
prendedores” estin endégenamente conectados a través de una sucesioén
intergeneracional. Este proceso se extiende durante décadas alimentando
la ventaja competitiva y contribuyendo asi a la longevidad de la empresa
fundadora y a la de una dinastia emprendedora.

Figura 1
Efecto espiral y longevidad intergeneracional

Generacién 1

Recursos y :
capacidades Cartera de negoci
gocios
c : emprendedores

T

Generacion “n

6. Una experiencia local: el caso Aznar

En el territorio vasco tenemos varios casos de empresas familiares
emprendedoras que ejemplifican nuestra proposicién. Por ejemplo, Val-
daliso (2012) aporta una rica y detallada documentacion de la genealogia
de la familia Aznar donde podemos observar la evolucién de la sucesion
familiar y la de su firma buque insignia, la Naviera Aznar (Bilbao, 1909).
A pesar de las adversidades sufridas durante varios periodos de guerra, de
épocas dificiles de crisis econémica y de conflictos familiares internos
durante momentos convulsos de los siglos XIX, XX y XXI, la familia ha
logrado conservar un patrimonio familiar y empresarial mediante una
permanente renovacion organizacional. La longevidad de la empresa en
gran medida ha venido marcada por la transmisidn de unos valores de la
familia y por un know-how familiar en la gestion del dominio heredado.
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Este legado conformado por un lado por los “recursos y capacidades”
desarrollados en el seno de una familia emprendedora y, por otro lado, por
una “cartera cambiante de negocios emprendedores”, se ha transmitido de
mano en mano hasta su sexta generacion.

La primera generacién de la familia Aznar resistid a la III Guerra Car-
lista. Durante el inicio del siglo XX, la segunda generacion afrontd una
severa crisis econdmica, pero no por ello dejé de invertir en el sector na-
viero (sector principal) y en otros negocios relacionados con la actividad
principal (sectores auxiliares como el eléctrico, siderurgia, etc.). La terce-
ra generacion sufrié la primera etapa de la Guerra Civil en Espana. Poste-
riormente, debido a la Segunda Guerra Mundial en Europa, la familia
comenzo a establecer negocios en Argentina y a explorar oportunidades
de negocios en Estados Unidos. Desde finales de la tercera generacion y
durante la cuarta y quinta generacion, la familia opté por diversificar y
cred nuevos negocios en sectores no relacionados con la industria navie-
ra, y amplié su cartera de negocios con incursiones en el sector de la
restauracion (Marqués de Riscal), en el sector inmobiliario, etc. Ya en los
albores del presente siglo XXI, en su quinta y sexta generacion, la familia
permanece al mando del grupo de remolcadores navieros Ibaizabal, man-
teniendo viva la llama del espiritu tradicional e innovador de su ancestro
y fundador Eduardo Aznar de la Sota (1860).

El resultado de este proceso centenario en la Familia Aznar se plasma
en la inusual longevidad no solamente de la empresa naviera primigenia,
sino en la extendida longevidad del resto de empresas que pertenecen a la
cartera de negocios emprendedores de la familia. Nuestra conjetura es
que esa longevidad puede explicarse debido al “efecto espiral” bidirec-
cional e intergeneracional generado entre los “recursos y capacidades” y
la “cartera de negocios emprendedores” de la familia. A modo de ejem-
plo, de las 123 empresas que desde el siglo XIX se han creado por distin-
tos miembros de la familia y han constituido la cartera de negocios em-
prendedores de la familia Aznar, alrededor del 89% de las empresas
creadas han sobrevivido més de 5 afios y casi un 77% se han mantenido
en activo durante mds de 10 afios. Se estima que la supervivencia prome-
dio de una empresa de dicha cartera podria llegar a los 34 afios. Estas ci-
fras rebasan con creces las tasas de supervivencia empresarial que carac-
terizan a la region vasca'.

! Pefia (2004) revela en su estudio que cerca de un 50% de los negocios de reciente creacion
abandonan en algiin momento durante los primeros cinco afios de existencia en el territorio vasco.
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7. Conclusion

A falta de una teoria de la empresa familiar, la comunidad cientifica
sigue teniendo muchos interrogantes sobre sus antecedentes, desarrollo e
impacto en varios contextos (familia, territorio, sector, etc.). Uno de estos
interrogantes guarda relacion con la eterna supervivencia de la empresa
familiar. En este articulo hemos pretendido desmenuzar algunas claves
para desenmarafiar determinados factores que podrian ayudar a explicar
la longevidad de la empresa familiar. Hemos destacado la importancia de
la gestién intergeneracional de los “recursos y capacidades” y de una
“cartera de negocios emprendedora” en el seno de una familia emprende-
dora. La “cultura organizacional” (dimension racional) y el “apego senti-
mental” (dimensidon emocional) gestados a través de un “efecto espiral”
establecen ambas una elevada barrera a la salida y, en consecuencia, un
efecto positivo sobre la (centenaria) longevidad de la empresa fundadora
y la de sus descendientes.

Una implicacién dirigida a la familia empresarial consiste en resaltar
la importancia que a nuestro juicio adquiere la transmision de una especie
de ambidestreza donde se conjugan prudentemente la cultura organiza-
cional (visidn de empresa) y los principios fundacionales heredados den-
tro de una dinastia (vision de familia). En ocasiones, la visién de empresa
prima sobre la visién de familia, y en otras ocasiones, suele ser a la inver-
sa. Ademas de reconocer el espacio que debe tener cada vision en la fami-
lia emprendedora, hay que desarrollar una capacidad, y poner medios,
para garantizar una convivencia equilibrada entre ambas visiones. Otra
posible implicacién de nuestro trabajo va orientada a quienes asumen la
responsabilidad de disefiar medidas de apoyo a la empresa familiar. En
este sentido, cabria destacar que a pesar de la evidente fragilidad del cor-
dén umbilical que a veces pone en peligro la transmision intergeneracio-
nal de la empresa matriz (recordemos que muchas EF no permanecen
activas mds alld de la tercera generacion), el impacto econdmico y social
de la EF y de su conglomerado de negocios emprendedores en el territorio
puede ser muy destacado en el presente y en el futuro. Las empresas fa-
miliares centenarias generan patrimonio al que se suman las externalida-
des en su enclave geogréfico, y por ello, aquella medida que ayude a
fortalecer ese cordén umbilical puede resultar muy beneficiosa para el
territorio (por ejemplo, apoyo a la formacién empresarial de miembros de
la familia, ventajas fiscales para el lanzamiento de nuevos negocios den-
tro de la cartera familiar, ayuda para el relevo generacional, asesoramien-
to para los Planes Estratégicos Familiares, etc.). Cualquier medida serd
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bienvenida cuando ésta contribuya a que podamos contar con un mayor
numero de empresas familiares centenarias que hagan historia.
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