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«(...) A Andorra, cal investigar el nombre d’emme$familiars] i el cicle

generacional en qué es troben.»

Pagina web de I'’Associacié Empresa Familiar Andoaghttp://www.efa.ajl

Quantificacio i caracteristigues de I'empresa famiar andorrana

Voldria continuar aprofundint en el tema del quaigwarlar en el nimero anterior de
la publicacioCiutadans I'empresa familiar (en endavant EF) d’Andorrar B de
quantificar-la i analitzar-ne el pes relatiu dingesxit productiu del Principat, i per
trobar un model teodric del seu desenvolupamendirieaportar a terme una acurada
tasca d'investigacio en profunditat que no pretemprendre aqui i ara. Tan sols

intentaré fer un esborrany aprioristic: una aprexid a I'EF andorrana.

Alguns indicis assenyalen que el percentatge quesenten les EF respecte del total
d’empreses que operen al Principat podria ser supardels paisos del seu entorn
immediat. La xifra podria oscil-lar entre un 80%gans la revist&orum, i un 90%,
segons l'opinié d’Oscar Ribas (personalitat de neranb una important trajectoria i
experiencia en el mon de I'EF) a I'entrevista pcdudia en el llibreEl seglexx. La
modernitzacié a AndorraPero, obviament, falta una evidéncia empiricaladajue ho
confirmi.
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A Catalunya, segons dades del 1999, el 65,5% dergzeses son familiars. A
Espanya, segonsliistituto de la Empresa Familiates EF representen el 75% del
total d’'empreses, mentre que a Franca soén el 6(R&lmque fa a altres territoris, es
pot consultar aquesta ratio a la taula 1.

Taula 1: Percentatge d’EF respecte del total dfesgs del territori

Territori

Catalunya 65,5
Alemanya 93
Austria 83,2
Bélgica 69
Espanya 75
Franca 60,5
ltalia 95
Portugal 70
Regne Unit 76
Suécia 90
Conjunt EU 75
Paisos de I'Est 95
Estats Units 80
Mon 66,7

Font: Instituto de la Empresa Familiattp://www.iefamiliar.com

L’any 2005, el teixit empresarial del Principat aast conformat per unes 8.377
empreses, que donaven feina a 42.416 assalapgtmsles dades de la Cambra de
Comerc, Industria i Serveis d’Andorra. Aquestatantile dret public recalca que el
sector terciari és, amb molta diferencia, la pegeminent de I'estructura empresarial
andorrana, amb un 88,91% dels negocis i un 79,3é% ampleats. Si observem la

dimensié de les empreses tenint en compte el nontibesalariats, veurem que el
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81,01% ocupen entre 1 i 5 treballadors. Si les Bfoaanes conformen una majoria
molt rellevant dins el marc empresarial del pajsieates dades les haurien de definir

plenament per extrapolacio.

Quant al cicle generacional, i continuant amb dade I'lEF, a la Unid
Europea, el 40% de les EF aconsegueixen sobreailaetransicio cap a la segona
generacio i del 10% al 15% son operatives a leetargeneracidé. Als Estats Units,
segons les dades ofertes per I'Associaci6 Empresailier Andorrana, aquestes
xifres sén d’'un 30% de supervivéncia de la pringela segona generacio, un 12% de
la segona a la tercera i un 3% de la tercera sdgg8ents. A Espanya, el percentatge
de supervivencia de les EF es tradueix en un 2a,T&primera generacio, un 16% a

la segona, un 8% a la tercera i només un 1% addaja superior.

Tornant a les EF andorranes, per elegir la mogria djual es va servir el professor
Josep Tapies per elaborar el seu estattirnacionalitzacié de I'empresa familiar
andorrang es van seleccionar les empreses més represestai®l moén economic
andorra, tenint en compte tant els principals grgpsn les petites empreses
gestionades pel seu fundador. Una de les cardijads de les EF d’aquesta mostra

és la generaci6 familiar incorporada a I'empreaalét 2).

Taula 2: Generaci6 incorporada a I'EF andorrana

Sector Generacio familiar

Banca

Banca

Banca

Construcci6

Distribucié a I'engros

Distribuci6 «retail»

BN N R N gl N

Distribuci6 «retail»
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Materials de|l

construccio

Lleure 2

Tecnologies 2

Font: J. Tapies (2005)internacionalitzacié de I'empresa familiar
andorrana. Andorra la Vella: Associaci6 Empresa Familiar

Andorrana.

Es a dir, el 30% dels elements mostrals d’aquélldess troben en el primer cicle

generacional i, el 60%, en el segon.

D’altra banda, hem de tenir present el treball @®r de Montserrat Ronchera i M.
Victoria Turmo, plasmat en la seva olffeners. Testimoni dels emprenedors d’'un
pais on entrevisten setanta-cinc titulars d’'EF creaalesns del 1970 i que, alhora,
compleixen la condicié d’haver experimentat unxa@sient important els ultims anys.
A la taula 3 s’expressa el nombre gienersd’aquest estudi, que van constituir les

primeres empreses de grups familiars, i la sevaditonstitucio

Taula 3: Data de constitucié d’EF andorranes

Nombre de titulars d'EF andorranes

entrevistats

Década de
constitucié de lg _
_ Valors absoluts | Valors relatius
primera empresa
del grup familiar
1900-1909 1 1,33%
1910-1919 1 1,33%

1920-1929 0 0,00%




Ciutadans 4

1930-1939 9 12,00%
1940-1949 13 17,33%
1950-1959 24 32,00%
1960-1969 18 24.00%
1970-1974 9 12,00%

75 100,00%
Totals

Font: Elaboracio propia a partir de M. Ronchera MM Turmo (2005).
Pioners. Testimoni dels emprenedors d’un pafslorra: Andbanc.

Una de les conclusions que es podria extreure d&astudi és que el 68% de les EF
de la mostra, que encara avui dia mantenen umeéxbntinuitat, es van crear despres
del 1950. Si estimem que existeix un relleu genenat, per exemple, cada trenta
anys, es podria adduir que aquest 68% d’elementrai® copsen les EF que es
troben a la primera o a la segona generacio famith periode en qué es van
constituir més EF, els anys cinquanta i seixantactdeix plenament amb I'epoca

del miracle economic andorra que tots coneixem.

Model teoric d’evolucié de les empreses familiarsralorranes

En la segona part d’aquest article intentarem ifiesut i enquadrar en un marc teoric
el desenvolupament de les empreses familiars aartksren el decurs del temps. Per
aconseguir aquest objectiu, comptarem amb I'ajutadt®menat «Model conceptual
ampliat de I'evolucio de 'empresa familiar» (figut), dut a terme per Miguel Angel
Gallo i Joan M. Amat en la seva obkas secretos de las empresas familiares

centenarias
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Descripcio del Model conceptual ampliat de I'evadude I'empresa familiar de Gallo

i Amat

Segons Gallo i Amat, aquest model permet:

. Estudiar les causes per les quals es trien unestegges i no unes
altres.

. Analitzar 'empresa familiar en un instant temporal

. Coneixer per endavant els punts critics que podedada I'éxit o al
fracas.

Aquest model consta de cinc variables fonamentgisesentades en una matriu i
agrupades entorn de dos eixos cartesians:

1. Eix vertical

Compta amb dues variables:

a) Tipus de propietatés la manera com es distribueix la propietat

en un grup empresarial familiar o, des d’un altwatpde vista, és el
tipus de relacio familiar que existeix entre elspietaris d’aquest
grup. Segons Gallo i Amat, aquesta variable inkwei la complexitat
i la unitat familiar i en el compromis de la farmiimb I'empresa. Com
meés gran és el nombre de membres familiars, mésl @i la unitat i

el grau de dilucié de la propietat a I'empresa.i Phden constatar
I'existéncia de tres tipus de propietat familiar:

* Propietat Unica: el matrimoni fundador és [I'Unic
propietari. EI nombre de familiars és poc nombras d’ells

duu el comandament del negoci.
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¢ Comunitat de germans: el nombre de familiars és més
gran, atés que s’hi inclouen els familiars poljtiaemb una

cultura i uns valors diferents.

» Consorci de cosins: augmenta la complexitat familia

b) Tipus de familia propietaria d'una empresasta molt

relacionada amb la variable anterior. S6n de ipes:t

*  Familia nuclear: el principal propietari és el rmaoni

fundador.

*  Familia nuclear ampliada: la propietat recau emuup

de germans.

 Familia extensa multigeneracional: la propietateés

mans dels cosins que descendeixen dels fundadors.

Eix horitzontal

Compta amb tres variables:

a) Tipus d’empresa segons la seva evolucié o acantestrategica

relacionada amb el desenvolupament de I'EF i, aaalaixo, amb la
complexitat empresarial i amb la iniciativa empora dels qui
n’exerceixen el control. Les EF passen per tresstas
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*  Mononegoci: normalment, una EF comencga en un sol

negoci.

 Multinegocis relacionats: etapa seguent en la qual

coexisteixen diferents negocis relacionats.
« Cartera de negocis diversificada: ultima fase,
conformada per un grup diversificat de negocis lmuéenen

relacions entre si.

b) Tipus d’estructura organitzativaens diu el grau de

desenvolupament organitzatiu d’'una EF i esta vaicamb la seva

expansio i la seva complexitat. En podem trobartipais:

e  Estructura funcional: és aquella amb qué una EF
comenca el seu desenvolupament natural. En un prime
moment és molt personalista, pero evoluciona a raegue

creix en una estructura funcional per departaments:

administracio, produccio, etc.

» Divisional: es déna quan I'EF evoluciona cap areif¢s

negocis relacionats amb I'activitat inicial.

 Holding el grup es desenvolupa cap a una serie de

negocis no relacionats entre si.

C) Tipus d’empresa familiar segons la implicacié defdmilia:

grau de responsabilitat i formes d’intervencié delembres de la

familia en 'empresa. Son tres:
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* Empresa de treball familiar: tots els membres fansl

estan situats en llocs tant directius com no direct

« Empresa de direccié familiar: els membres familiars

treballen a 'EF o exclusivament a la direccio.

*  Empresa de govern familiar: la familia intervé nereé

el govern de 'EF
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Figura 1. Model conceptual ampliat d’evolucio de Empresa familiar

Tipus OleTipus de propietat segons la seva orientacié estegjica

Tipus de familic propietat Multinegocis Cartera de  negod
ononegoc _ _ -~
relacionats diversificada
Familia extensConsorci d H I
multigeneracional cosins
. _ Comunitat d

Familia nuclear ampliada E F

germans
Familia nuclear Propietat Unica B C
Tipus d’estructura organitzativa structura funcion. Estructura divisional | Estructulelding
Tipus dempresa familiar segons lampresa de  trebéEmpresa de direcc )
o N - - bresa de govern famil
implicacié de la familia en 'empresa miliar familiar

Font: M. A. Gallo i J. M. Amat (200Q3Los secretos de las empresas familiares cenen&arcelona:Ediciones Deusto.
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El cas de les empreses familiars andorranes

Des de temps immemorial i fins a la primera mal&dtseglexx, les cases andorranes
perllongaven les seves explotacions agricoles iademes durant mdltiples
generacions i passaven el control de la propiativisiblement només a un hereu o
una pubilla. Aquesta circumstancia es podria ajusttanomenat model tradicional
d’evolucié de I'EF (figura 2) que Gallo i Amat deisen en la seva obra. Aquest
model s’adequa a l'eix A-D-G, que era el cami segarmalment per aquest tipus
d’explotacions. Aixi, segons aquests autors, aggemttivitats passaven «sense grans
dificultats d’una generacié a una altra fent basieat el mateix, sense canviar de
mida ni d’activitat, i practicant la regla de tramedre la propietat al més gran dels fills
barons o de podar intensament l'arbre de propsetaerqué el control del capital

guedés en una sola ma».

Pero a partir de I'increible desenvolupament ecoadhal Principat, del qual les EF
andorranes en son el principal protagonista, lesfoamacio i la diversificacié de les
activitats familiars produeix un canvi de modeliedent de I'anterior, que Gallo i
Amat anomenen model de creixement i evoluci6 ragidsel representat per I'eix A-
B-C que, segons Gallo i Amat, «es correspon amb EfRaque aconsegueix un
desenvolupament extraordinari a la primera gen&ragassant en una mateixa
generacié de ser una empresa mononegoci a unar@cijpempresarial formada per
una cartera de negocis ampliament diversificada»adtiest cas, I'evolucio rapida de
I'EF dins d’'una mateixa generaci6 (trajecte A-Bdepén tant de les oportunitats que

ofereix I'entorn d’aquesta EF com de les qualipessonals del fundador.

Finalment, a la vista dels exemples descrits emdod’entrevista del treball de
Ronchera i Turmo, aquest model es podria complatalo el pas a una segona
generacio, que donaria com a resultat les varianBC-F i A-B-E (figura 3).

Aquestes Ultimes descriuen I'evolucié de les EFoarathes a la segona meitat del
seglexx, durant el miracle economic, reiterant aixi queestes variants impliquen el

salt cap a una segona generacio, pero no pas wap iercera. Possiblement, una de
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les raons fonamentals de la falta d'una tercera&igerd incorporada a I'empresa a la
qual passar el testimoni directiu sigui I'extreroagntut de les empreses andorranes,
creades majoritariament entre els anys cinquaséxanta. Amb tot, no cal dir que
cada norma compta amb algunes excepcions. Naturglerdasteixen EF andorranes
de tercera generacio i més (com, per exemple,rganya holding Reig Patrimonia,
que esta dirigida per la cinquena generaci6), engae el nombre d’aquest tipus d'EF

es molt minoritari.
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Figura 2. Model tradicional d’evoluci6é de I'empresafamiliar

Tipus de propietat segons la seva orienta

Tipus de
Tipus de familic propietat Multinegocis
ononegoc _
relacionats
Familia extensConsorci d H
multigeneracional cosins T
- . \Comunitat d
Familia nuclear ampliada E
germans
Familia nuclear Propietat Unica B
structura funcion. Estructura divisione

Tipus d’estructura organitzativa

Tipus d'empresa familiar segons Ilmpresa de  trebéEmpresa de dire

implicacié de la familia en 'empresa miliar familiar

Font: M. A. Gallo i J. M. Amat (2003). Los secretos de las empresas

familiares centenariasBarcelona:Ediciones Deusto.

Figura 3. Model de creixement i evolucio rapids dées EF andorranes durant la

segona meitat del seglex

Tipus de propietat segons la seva orienta

Tipus de
Tipus de famili propietat Multinegocis
ononegoc _
relacionats
Familia extengConsorci d H
multigeneracional cosins
- ) Comunitat d
Familia nuclear ampliada E
germans
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Familia nuclear Propietat Unica B

Tipus d’estructura organitzativa structura funcion Estructura division:

implicacié de la familia en 'empresa miliar familiar

Tipus dempresa fanmiliar segons Igmpresa de  trebiEmpresa de dire

Font: Elaboraci6 propia a partir de M. A. Galla M. Amat (2003) Los secretos de las empresas familiares
centenariasBarcelona: EdicionesDeustodée M. Ronchera i M. V. Turmo (2003pioners. Testimoni dels
emprenedors d’'un paiéindorra: Andbanc.
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