Coleccion EOI Empresas

(7

Guia

de
aproximacion
ala

empresa e

familiar

Braulio Vivas Moreno


creo



Direccion de la edicion: Rosa Arce y Felisa Arribas
Disefio y maquetacion: Estudio Manuel Estrada

Impresion: Gréaficas Muriel

© 2006, EOI
ISBN: 84-88723-65-2
Dep6sito Legal: M. 7.430-2006

No se permite la reproduccién total o parcial de es-
te libro ni el almacenamiento en un sistema infor-
mético, ni la transmisién de cualquier forma o cual-
quier medio, electrénico, mecanico, fotocopia,
registro u otros medios sin el permiso previo y por
escrito de los titulares del Copyright

IMPRESO EN ESPANA



Guia de
aproximacion
a la Empresa

Familiar

Con la sucesion
del empresario
en el horizonte

Braulio Vivas Moreno



Indice general

Prologo
Presentacion

PARTE |
CONCEPTUALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Capitulo 1: La Empresa familiar: concepto y caracteres ... . .
Introduccion

Importancia de la empresa familiar

La EF y la generacion de empleo

Empresa familiar y politicas publicas: externalidades sociales de la empresa familiar
Caracteristicas de los sectores en los que suele estar presente la EF

La EF y la internacionalizacién

Las EE.FF. multigeneracionales, grandes y lideres del mercado

Tipos de empresas familiares
Capitulo 2: La Empresa familiar: por qué es distinta ...

Sintomas de las diferencias

Diferencias con las empresas no familiares
iPor qué fracasan las Empresas Familiares (qué fracasan)?

Resumen final

Capitulo 3: Ciclo de Vida y adaptacion al entorno...................
Introduccién

Etapas evolutivas de las empresas familiares

Cuando el equilibrio se fundamenta en la adecuacion estructura-estrategia
Cuando el equilibrio se basa en las dimensiones "“identidad” y “estructura”

Cuando el equilibrio esta en la estructura correcta de los subsistemas de familia,
empresa y propiedad



indice general

Resumiendo
La adaptacion al entorno: cémo funciona

Conclusién

PARTE I
DIRECCION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Capitulo 4: Fortalezas y debilidades 6 trampas profundas,
en la empresa familiar ... 89

Debilidades de la EF

Los pilares de la fortaleza de la empresa familiar
La trampa del 50-50%

Conclusion

Anexo Una empresa familiar incorrectamente gestionada puede llegar a ser una
prision con muchas celdas

Capitulo 5: Organos de Gobierno en la empresa familiar ... 111
Introduccién

Gobierno y Direccién

Necesidad de la distincién

Organos de gobierno

Comité de Direccion en la Empresa Familiar
Consejo de Administracion

La Junta General de Accionistas

Anexos Temas-clave de un Consejo de Familia

Capitulo 6: Directivos no familiares y desarrollo organizativo ....138
Introduccién

Barreras para la profesionalizacion

La decision de incorporar talento externo

El directivo no familiar en su laberinto

Directivos en la EF vs Directivos en la ENF



Directivos no familiares adecuados

Percepcion inicial de la Empresa Familiar por parte de un joven recién graduado como
escenario para su futuro profesional

Cuestiones a sopesar por cualquier candidato a la Direccion
Directivos profesionales vs. familia empresaria
Los directivos no familiares como sucesores (puente)

Condiciones que propician la integracion de directivos no familiares (o la oferta de
trabajos con significado)

Conclusiones

PARTE IlI
GESTION DE LA SUCESION

Capitulo 7: La sucesion: una oportunidad para el
relanzamiento de la empresa familiar ... 163

Introduccién

La sucesion

Motivos por los que se retrasa la sucesion

La sucesion, jcuando?

Etapas del proceso sucesorio

Protagonistas del proyecto sucesorio y su circunstancia

Perfil de la preparacion para la sucesién a lo largo de las diferentes generaciones
La gestion de la operaciéon de sucesion y su comprension conceptual

Eleccion del sucesor

Sucesion y finanzas

Conclusion

Capitulo 8: La preparacion del sucesor ... 190
Introduccién

La sucesion vista por los hijos

La preparacion remota



indice general

La preparacion proxima

La preparacion inmediata: incorporacion del candidato a la EF
El traspaso de poder

El traspaso del capital social

Las edades de los protagonistas del proceso de sucesiéon en sus diferentes fases

Capitulo 9: La preparacién de laempresa ... 215
Introduccién

Antecedentes: la empresa del final de la etapa del predecesor
Ventajas del sistema de direccion estratégica para la empresa familiar
Andlisis de la adecuacion de la Organizacion al plan estratégico

Qué puede hacer la Organizacion por la Sucesion, desde la Estructura de
Responsabilidades

Repaso del desarrollo evolutivo de la organizacion en la empresa familiar
El Consejo de Administracion, en tanto que instrumento de la Organizacién
La Organizacion que debe dejar dispuesta el predecesor

Qué puede hacer la Organizacion por la Sucesion, desde el desarrollo de los Sistemas
de Direccién

Qué puede hacer la Organizacion por la Sucesion desde la cultura de la empresa

Plan de Sucesion, Plan Estratégico y Organizacién

Capitulo 10: Preparaciéon de la familia: desarrollo de las
relaciones familia-empresa ... .. 245
Introduccién

Algunos objetivos a cubrir y tentaciones a evitar
Importancia de la Comunicacién para la higiene de las relaciones Familia-Empresa

Principales renglones del repertorio de actividades a promover por el Consejo de
Familia

Relaciones entre Familia y Empresa mas alla del marco legal

Reuniones familiares

En busca de un cédigo de circulacion Familia-Empresa: el Protocolo Familiar



Proceso para la implantacion del Protocolo Familiar

Contenidos mas habituales de un Protocolo Familiar

Los agentes de la comunicaciéon ¢ ;quiénes pueden movilizar todo esto?
Conclusioén

Anexo El Protocolo Familiar: un esquema

Capitulo 11: Organizacién del retiro del predecesor ... . .. 279
Introduccién

Las dificultades para la jubilacién del predecesor
Estilos de retiro y barreras de salida
Razones para retrasar la salida

El retiro requiere preparacion por parte del predecesor, porque equivale a trabajar
“de otro modo”

Renunciar al Control
Los temores inmediatos del predecesor que se jubila

Tareas que aguardan al predecesor que se retira

Conclusioén

Bibliografia

indice de autores citados ... 299
Otras publicaciones recomendadas ... 301
Referencias bibliograficadel texto ... 313



Prélogo

Espaha esta perdiendo competitividad en el concierto econémico mundial. Con arreglo
al ultimo Informe del Foro Econémico Mundial correspondiente a 2004, Espafia ha des-
cendido seis puestos en el ranking de competitividad por paises pasando del puesto 23
al 29.

Cuando de lo que se trata es de ganar en competitividad, se requiere, como cuestion
previa, que las personas estén perfectamente centradas en su trabajo y la maquina em-
presarial perfectamente orientada, no sélo en el corto, sino en el medio y largo plazo;
gue, en definitiva, la empresa sea en si misma una referencia clara, no sélo para los em-
pleados, sino también los proveedores, para las instituciones financieras con las que se
relaciona, para los accionistas, para la familia propietaria, si se trata de una empresa
familiar.

Pero cuando hablamos de la Empresa Familiar -en la que la familia juega un papel tan
relevante-, la “entrega” al propdsito de la “competitividad” requiere a su vez que reci-
procamente, el compromiso de la familia para con la empresa esté bien definido, lo que
supone que todos los miembros de la misma conozcan y ejerzan sus papel en relacion
con este cometido.

Hasta hace relativamente poco tiempo, ha estado muy extendido entre las empresas fa-
miliares de pequefio tamafo, que son las mas numerosas, y aln en amplios circulos aca-
démicos, que la empresa familiar era enteramente “como las demas”; y cuando a quien
asi opinaba se le hacia la consideracién de que los conflictos familiares podian influir en
la marcha de la empresa, la contestacion era la que eso era “otra cuestiéon” cuyo trata-
miento entraba en la érbita del jefe de la familia, que era quien mejor sabria cémo ges-
tionar los conflictos “como se habia hecho toda la vida”.



Solventada de esta manera la cuestion, quedaba claro para quienes asi opinaban que el
arte de gestionar el conflicto familiar quedaba extramuros de la formacién académicay
del Management, en un amplio sentido. Este pensamiento implicito es el que se ha res-
pirado hasta los 60, en que se ha empezado a encontrar en la literatura empresarial es-
pecialistas que se han ocupado de la empresa familiar, viendo en ella tres circulos signi-
ficativos de intereses (empresa, familia y propiedad), cuyo grado de consenso, por lo
general, disminuye con el paso del tiempo, y que requiere un singular esfuerzo de lide-
razgo por parte del Empresario familiar para mantener razonablemente acordes la es-
tructura de los tres circulos de intereses en presencia. Y esto requiere informacién y for-
macion por parte de quienes gestionan la empresa y la familia.

Dificilmente podra hoy sostenerse que la formacién no tiene nada que decir al lider fa-
miliar; que el desenvolvimiento estratégico de la empresa (y consiguientemente su sol-
vencia a largo) queda ajeno a los avatares de la familia en asuntos que tocan a la elec-
cién del sucesor, a su formacién en tanto que tal; a la incidencia que para la empresa
puedaN representar, entre otros: los aspectos juridicos no solo de la empresa abocada
a la sucesion sino también de determinados miembros de la familia, tales como el régi-
men juridico matrimonial (gananciales/separaciéon de bienes); la adecuada configuracién
de Organos de Gobierno especificamente orientados a la empresa familiar; el Derecho
de Familia, etc., etc.. Es de esperar que todas estas nuevas situaciones que se estan ya
planteando, junto a otras “de toda la vida”, sean focos de preocupacién para el lider
familiar con responsabilidades empresariales y reciba con alivio el consejo y la noticia de
las mejores practicas que aplican las empresas familiares de éxito, de la mano de espe-
cialistas en empresa familiar en un clima de sereno debate académico.

EQI, consciente de las necesidades de informacién y formacién, lleva afos dedican-
do esfuerzos a estas dos tareas, y este libro forma parte de ese esfuerzo. En el marco del
Programa CRECE, en colaboraciéon con el Fondo Social Europeo y el Ministerio de In-
dustria, Turismo y Comercio, se han desarrollado numerosas actuaciones de formacién
en toda Espafa en el dambito de la empresa familiar. El libro es, ademas, culminacién del
trabajo del profesor Braulio Vivas, que ha dirigido en la Escuela la mayor parte de los
cursos desarrollados y ha empleado una gran parte de su tiempo de estudio a la Em-
presa Familiar.

Félix Santamaria Diaz
Enero 2006



Presentacion

Desde estas primeras lineas, queremos dejar indicado, para general orientacion del
lector, el &mbito y los objetivos de esta publicacion.

Se trata de un trabajo fundamentalmente orientado al apoyo de la formacién que la
Fundacion EOI viene prestando a los empresarios de empresa familiar (en adelante EF)
y de sus sucesores, en el dificil arte de gobernar y dirigir a la EF y a su inseparable rea-
lidad asociada, la familia empresaria.

Produce asombro, ciertamente, que a pesar de la persistencia y dinamismo mostrados
por la EF a lo largo del tiempo, la investigacidon econdmica le haya dedicado una aten-
cion relativamente escasa, sobre todo en cuanto a modelo conceptual y generalizacion
teorica.

Es lo cierto, que todavia no tenemos una teoria robusta de la EF. Entre lo mas riguroso
de una teoria econémica de la EF, podemos encontrarlo en Carmen Galve y Vicente
Salas'. El interés de los autores se sitla méas cerca de la preocupacién positiva de expli-
car la EF “como institucion econémica y su papel en los procesos de creacion de rique-
za" que en consideraciones de tipo “normativo” que son las gue han proliferado en
los ultimos afos por parte de consultores y otros especialistas, con el propésito de me-
jorar la gestion de empresas concretas.

Pues bien, y volviendo al comienzo; como corresponde al interés de formar para go-
bernar y gestionar la EF segUn se ha declarado, el propésito de esta publicacion es
ofrecer una guia a los agentes del cambio generacional que supone la sucesion del
empresario, que les esclarezca el itinerario de la sucesién como proceso, como un pro-
ceso mas a planificar si bien con caracteres muy peculiares que le hace distinto, com-
prometedor y comprometido respecto de quien tiene que activar ese proceso, a la vez
consigo mismo, con la familia y con la empresa. Ahf es nada; proceso del que, ordina-
riamente, no tiene experiencia. Es aqui donde el ambiente académico puede hacer
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mucho por esclarecer el itinerario, poniendo en orden los elementos del problema-
oportunidad, ilustrar sobre las mejores practicas con que se estan abordando las dis-
tintos escollos, y sobre todo, dada la indole emocional del evento, introducir distancia
escénica entre el actor real del suceso y el suceso mismo al proyectar sobre el escena-
rio diferentes acontecimientos (casos practicos) en los que el empresario se siente pro-
yectado, pero al mismo tiempo descomprometido. Hemos sido testigos de muchas de
estas situaciones en las que el predecesor (y su sucesor circunstante) al ver representa-
da su “drama” por un tercero, defendido el desenlace por un tercero, es capaz de sa-
lir de si'y debatir con el resto de empresarios la situacion que en el ambito de su circu-
lo familiar la vive impenetrable a la discusién (indiscutible). Y esto es muy higiénico.

i Es esto formacion?. Es mucho mas; es iluminar, para mover; es persuadir.

El planteamiento del trabajo, se ha concebido en tres tiempos.

Una primera parte se dedica a la conceptualizaciéon de la empresa familiar; se presenta
a la EF en sus contornos, describiendo su realidad, su importancia y su identidad, en
suma. Es una primera toma de contacto desde la objetividad. Muy importante para
quienes estan todo el dia buceando en el liquido amniético de la empresa familiar,
gue tomen distancia de la misma para que puedan apreciar la importancia del vehicu-
lo econémico que manejan y los rasgos de su identidad, y evalten en qué medida su
empresa es familiar o no, y, en este Ultimo caso, si es deseable que lo llegue a ser. Por-
gue la EF no nace irreversiblemente familiar sino que adquiere esa naturaleza, o no,
segun los derroteros de su evolucion y el de la familia; si se produce un desarrollo den-
dritico adecuado de comunicacién empresa-familia que permita trasladar a la empresa
en mayor o menor medida, los valores de la familia. La empresa sera familiar si la fa-
milia propietaria se ve prolongada en la empresa y siente orgullo del vinculo. Si tiene
vocacion de continuidad.

Una segunda parte, se ocupa de tratar algunos aspectos practicos que miran a la Di-
reccion de la Empresa Familiar, desde el punto de vista de la direccién general, enfati-
zando, claro estd, los rasgos de esa direccion y de la gestion ordinaria que la diferen-
cian de las empresas no familiares.

En la tercera y Ultima parte, se aborda la Gestiéon de la Sucesién, desgranando los hi-
tos a alcanzar para un desarrollo ordenado del proceso sucesorio. Basicamente, el pro-
ceso sucesorio se articula sobre tres estadios:

1) La formacién del sucesor;

2) Preparacion de la empresa y de la familia para el cambio generacional, que se desa-
rrolla a dos niveles:

* preparacion de la gestion de la empresa: plan estratégico con su anejo de desarrollo
de la organizacion, y



* preparacion de los érganos de gobierno (Consejo de Familia) y desarrollo de las re-
laciones familia-empresa (protocolo familiar, etc.).

3) Organizacion del retiro del predecesor.

Por Ultimo, el autor expresa su agradecimiento a la Fundacién EOI, de quien ha parti-
do la iniciativa para esta publicacion. El mismo ha sido profesor ordinario,

—hoy emérito-, de EOI Escuela de Negocios y en consecuencia beneficiario de un sin-
numero de contribuciones que lo ha enriquecido del modo mas impagable que puede
darse: la generosa aportacion de ideas por parte de los propios alumnos, colegas y
personal de la propia Fundacion EOI.

Como es natural, en la lista de reconocimientos intelectuales me complace mencionar
en situacion destacada al profesor Miguel Angel Gallo de quien he sido alumno y que
fue al primero que of hablar de la EF como objeto académico de estudio y al que debo
mi conversién para esa causa, porque —debo decirlo-, soy al respecto de la EF una “vo-
cacion tardia”, y a él debo mi interés y conviccién sobre cuanto queda en esta materia
por hacer y la importancia de hacerlo.

En este punto del oficio de docente, no puedo por menos que mencionar a titulo de
pequefa muestra del circulo de quienes me siento deudor, a la Direccion plural de EOI
sin cuyo impulso, aliento y confianza en la labor formativa que veniamos haciendo,
tampoco esta publicacion hubiera visto la luz; al prof. Salvador Rus Rufino del que
tanta inspiracion y colaboracion en el aula y fuera e ella he recibido desde los primeros
pasos del programa que imparte EOI; a todos y cada uno del resto de profesores que
tan brillantemente vienen impartiendo sus materias en los cursos de EF de EOI, de cu-
yas intervenciones tanto he aprendido y que en gran parte han enriguecido el presen-
te trabajo; a las diferentes Coordinadoras de los programas, y en particular a Merce-
des de Pablos que desde los primeros pasos —tan importantes siempre- del programa,
colaboré en las labores de lanzamiento, difusién y coordinacién con el entusiasmo in-
teligencia e iniciativa que la caracteriza, a la que han seguido después las demas Coor-
dinadoras en iguales términos lo que ha permitido que lleguen a buen fin las expe-
riencias docentes que hoy me permiten poner lo que sigue negro sobre blanco. Quiero
mencionar asi mismo a nuestra bibliotecaria Rocio Casanueva que con la competen-
cia, entusiasmo y disponibilidad conocidas, me ha facilitado, y aun sugerido, toda cla-
se referencias bibliograficas apropiadas, algunas de ellas, en tiempo record.

Y a Maria Rosa, mi esposa, que con infinita paciencia ha sabido proteger y aceptar
con generosidad mi aislamiento durante tantos fines de semana y vacaciones.

El Autor
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Parte |

Conceptualizacion
de la empresa familiar

Capitulo 1.
La empresa familiar:
concepto y caracteres

1.Introduccion

Los primeros estudios al respecto de la EF, han corrido a cargo de historiadores de la em-
presa y datan de los afios cincuenta del pasado siglo. Més tarde autores con propésito
normativo para mejorar la gestion, los encontramos en los afios sesenta y setenta. Los
estudios de estos Ultimos estan fundamentados en un modelo conceptual sencillo que
contempla a las EE.FF. como la interaccion de dos subsistemas que se superponen: la fa-
milia y la empresa. Como obviamente cada uno de ellos posee sus propios principios,
valores, organizacion y funcionamiento, la existencia de personas que representan un
rol en ambos subsistemas, propicia la aparicion de conflictos potenciales, con los ries-
gos y oportunidades que son caracteristicos de los mismos. Una buena sintesis de estas
cuestiones aparece en la definicién del solapamiento institucional que ofrece I. Lansberg
(1.983).

Puesto que nos vamos a detener en el andlisis de un concreto tipo de empresa (el de
empresa familiar) y de su entorno (la Familia), procede comenzar delimitando el objeto
material de nuestro estudio.
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1.1. Concepto de Empresa Familiar.

Como muchos de los conceptos que se nos muestran de entrada sencillos y claros, re-
sultan ser, a poco que tratemos de profundizar en ellos, huidizos e inconcretos. En efec-
to; ¢son EE.FF. las constituidas por la inmensidad del autoempleo; por los profesionales
liberales; por todos aquellos, en fin, que desarrollan una actividad unipersonal o aun te-
niendo trabajadores a su cargo, que no tienen otros socios?

De una manera intuitiva puede decirse que empresa familiar es aquella en la que una par-
te significativa de la propiedad es de un colectivo de socios unidos por vinculos familiares.

Se tiende a confundir EF:
e con las Pymes, pese a que también entre las grandes empresas, hay EE.FF;

e con los negocios individuales (autoempleo) y artesanales (sin intencién de desarrollo o
continuidad).

Hay que decir, que no existe hoy en dia, una definicién universalmente aceptada sobre
qué es una EF. Esta generalmente admitido" sin embargo, para afirmar el caracter fami-
liar de una empresa, la importancia que revisten las tres siguiente dimensiones, a saber:

e La distribucién de la propiedad de la empresa;
e La dimensién del poder, y
e La intencion de continuidad .

Es indubitable en la conceptualizacion de la EF, el importante papel que juegan las rela-
ciones familiares entre los propietarios y directivos de la misma, hasta el punto que mu-
chos de los asuntos que en esta clase de empresas acostumbramos a estimar estricta-
mente técnicos y de gestion, es bastante ilusorio pensar que se puedan solucionar
satisfactoriamente si no se considera, al mismo tiempo, el peso y la influencia que sobre
ellos tienen los vinculos familiares. Y eso, aunque aparentemente asi no lo sea".

Para Gallo', lo mas importante para definir la EF, es: “que se dé amplia coincidencia de
valores importantes de la cultura de la empresa con los de la familia”. En este sentido,
se debe considerar que una empresa es EF cuando existe un importante nexo de unién
entre ella y la familia; el nexo consistente en que parte de la cultura de ambas (forma-
da por las creencias basicas de actuacion y por los valores), es permanente y voluntaria-
mente compartida.

II: Gallo, Miguel A.:”Empresa Familiar, Textos y Casos”. Ed. Praxis. 1.995, pag. XIlI.

Ill: Casado, Fernando:”La Empresa Familiar y su importancia en el mundo”, en: Jornadas sobre la Empresa Fa-
miliar. 1.995.Sindicato Empresarial Alavés



Capitulo 1

Este criterio de caracterizaciéon de la EF que utiliza el prof. Gallo, que es muy significati-
vo y emblematico diriamos de la empresa familiar por antonomasia, tropieza sin em-
bargo con la dificultad de una aplicacién practica rapida en la clasificacién de las em-
presas pues, para poder afirmar de una empresa concreta que es EF segun este exigente
criterio, seria necesario conocer algo tan dificil de identificar como su cultura y la de la
familia con ella relacionada.

Esta dificultad que -en las empresas que se encuentran en la segunda y siguientes ge-
neraciones puede superarse tras una andlisis mas profundo-, en las que estan todavia
gestionadas por el fundador, llega a ser practicamente imposible porque esos “valores”
estan, -en la mayorfa de los casos-, en puro esbozo y requieren el paso del tiempo para
sea posible discernir las lineas de continuidad de las actitudes que en el corto plazo que-
dan implicitas y son muy dificiles de escrutar. La practica imposibilidad de aplicar este
criterio a las empresas en primera generacion, dejarfa sin verificar el caracter familiar de
este segmento de empresas que es, - con mucho-, el mas numeroso de todo el colecti-
vo de la empresa familiar.

Sin embargo, -afirma Gallo-, cuando en una empresa se dan las tres dimensiones que
se han citado al comienzo, es muy probable que también se de el nexo cultural que el
autor citado pone como “quicio” de la EF.

e Se presenta en la presunta EF la dimensién de la propiedad, cuando una parte sufi-
ciente de la misma, (con frecuencia la mayoria ), es poseida por una familia, pudiendo
asf ostentar el poder suficiente para controlar la empresa.

e Se da la dimension del poder, cuando alguno o varios de los propietarios dedican la
totalidad o una parte importante de su tiempo a trabajar en la EF, habitualmente como
directivos o miembros de sus Organos de Gobierno, Comité de Direccion y Consejo de
Administracion.

e Se da, por fin la dimensién de continuidad, cuando de hecho al menos esté incorpo-
rada la segunda generacién verificando con ello la vocacién de “continuidad” de la fa-
milia en la empresa con lo que se supone se continuara viviendo en la empresa los va-
lores propios de la familia propietarialV.

Algunos estudiosos del tema?, empero, son menos exigentes para aceptar la cualifica-
cion de EF y defienden la necesidad de evitar puntos de vista demasiado rigidos bas-
tandoles con la constatacién de que la empresa se encuentre influida por una familia o
por un vinculo familiar (sea el que fuere; propiedad, direccion o cualquier otro). En el ca-

IV: Una explicitacion de lo anterior puede verse en : Gallo, M.Angel y Garcia Pont, Carlos:”La Empresa Fami-
liar3".1.997.Ed.Publicaciones Catedra Empresa Familiar IESE pag.13, con la distinciéon entre empresas indivi-
duales, artesanales de capital familiar y empresas familiares propiamente dichas.
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so mas evidente, la familia como entidad podria controlar efectivamente las operacio-
nes de la empresa porque posea mas del 50% de las acciones, o porque miembros de
la familia ocupen importantes puestos en la gestion de la empresa; pero ademas de es-
tas situaciones, no se deberian pasar por alto aquellas otras menos evidentes, para las
gue las operaciones de la firma se ven afectadas por el vinculo familiar (cualquiera que
sea su causa); empresas en las que la relacion padre-hijo, hermano-hermana, parientes
politicos y primos puedan tener una significativa incidencia sobre el futuro de la organi-
zacion.

Esta posicion encuentra su justificacion, a nuestro juicio en Ultimo término, en el hecho
de que incluso sin mediar conexiones de propiedad o de gestion directa, la “larga ma-
no” de la familia puede influir a través de sutiles y complejos vinculos que -en aras de
la convivencia pacifica o del puro interés incluso mercantil (en primera o segunda deri-
vada)- no se desee violentar (o contrariamente, se desee justamente activar). Piénsese,
por ejemplo, en empresas sin propiedad compartida por los miembros de una familia,
pero gue puedan hacerse algun tipo de competencia (caso muy frecuente que se da en
empresas derivadas de una primitiva que a la muerte de su fundador se fraccioné entre
su descendencia y que se mantienen en el mismo sector o en sectores conexos).

Es la complejidad que presta la relacion familiar a la realidad empresarial, justamente la
gue introduce su “toque” distintivo a éste tipo de empresas; pero es al mismo tiempo
la “piedra angular” que depara extraordinarias oportunidades para quien tenga “la ma-
no de nieve¥ " gque sepa manejarla.

Nuestra posicion se encuentra, finalmente, entre ambas tesis descritas en lo que pre-
cede por cuanto sentimos la necesidad de flexibilizar las exigencias con un afiadido que
entendemos fundamental: el de postular, -junto a la influencia del vinculo familiar,- la
vocacion de continuidad para nosotros irrenunciable para la calificacion definitiva de EF.
Sin ésta exigencia (una especie de pureza étnica), veriamos desbordarse el pretendido
redil de EF; en él, si no, prevalecerian las empresas solo inspiradas en la razén de la mi-
crocoyuntura del dia a dia que reinaria sobre todas las cosas. En una situacion tal, -en la
gue el criterio dominante fuera “tras de mi el diluvio”-, perderia su razén de ser cual-
quier oportunidad del medio/largo plazo como razén validante para la toma de decisio-
nes, y los vinculos familiares dejarian de tener el pleno significado que alcanzan en las
empresas que si cuentan con el futuro.

|

V: Como pedia G.A.Bécquer para manejar e
dra.pag.53.

arpa” (“Del salén en el dngulo oscuro...”).Rimas VII.Ed.Cate-

VI: No disimulamos razones practicas en esta toma de postura, dada la dificultad de constatar a nivel estadis-
tico la concurrencia varias condiciones, muchas de ellas de dificil o imposible verificacion.
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1.2. Empresas Familiares vs. negocios de la Familia.
Fuerza de la “dimension de continuidad” como rasgo
distintivo de la EF.

Se comprende facilmente el interés que presenta el estudio del afan de continuidad pre-
sente en la EF, para la justificacion de cualquier accion sea de formacion sea de direc-
cion, que busque en definitiva el aseguramiento de la sucesién (y con ella el manteni-
miento de los puestos de trabajo asociados a la EF), a través de los mecanismos que se
manifiesten como relevantes para ese empeno. En efecto; lo que presta -para nosotros-
, el auténtico perfil de familiar a la empresa de ese nombre, es obviamente la familia mis-
ma, y ésta no se entiende sin el rasgo del “mafiana”. Si una familia influye en la reali-
dad empresarial, es por la naturaleza de la familia; y ésta predica trascendencia. Por
consiguiente, el rasgo de “continuidad”, irrenunciable"'.

A esta luz, es evidente que el autoempleo, en un horizonte del corto plazo, no justifica
el calificativo de EF para la unidad de produccién que lo soporta, pese a que pueda sos-
tener a una familia, en la medida en que -por definicion- se instala en el corto y/o me-
dio plazo; lo cual no significa que esa concepcidn sea su “estacion términi”, pero si el
emprendedor abriga otras concepciones, esto hay que probarlo con el paso del tiempo.
De ahi que nos parezca “segura” la conclusion del prof. Gallo en el sentido de dar por
verificada la condicion de EF, cuando se alcanza la 22 Generacién. El riesgo no obstante
de esta cbmoda prueba, es el dejar fuera de computo a todas las EE.FF. en primera ge-
neraciéon en estado de potencia, esto es, con vocacién (sin verificar) de continuidad; to-
da la inmensa pléyade de empresas de la generacién de su fundador, las de los em-
prendedores. Es una especie de dura prueba de “pureza de sangre” a la que habria que
someter desde ese punto de vista a las potenciales EF (non natas). No llegamos a tanto.
Entenderemos que una empresa en primera generacién adquiere la condicion de po-
tencial EF cuando el fundador empieza a no bastarse por si mismo y se constituye en
empleador.

A. Rasgos que evidencian el deseo de continuidad.

Existe evidencia empirica -en el colectivo de empresas supuestamente familiares-, sobre
el deseo generalizado de sus fundadores y sucesores de que la propiedad y la gestion
de la empresa se mantengan en manos de la familia. En efecto:

e (en el plano de los hechos): siguiendo a Ross Nager, el sucesor suele ser miembro de
la familia en un 90% de los casos (lo que acredita implicitamente la voluntad de conti-
nuidad).

VII: De otro modo, estariamos (en todo caso) ante un negocio de la familia, nunca ante una Empresa Familiar.
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® (en el plano de la voluntad): en Espafa, segun un estudio de 3iEuropeVlll el 87% de
los propietarios que planifican su sucesion, esperan (o desean) que la direccion de la em-
presa y su propiedad se mantenga bajo la érbita de la familia, mientras que solo el 13%
restante contemplan su venta.

B. Razones que sustentan el deseo por parte el fundador
(y sucesores) de continuidad familiar (o Continuidad, ;para qué?)
Estas son las razones que se desprenden de un estudio realizado por Ward?:

e Ofrecer una oportunidad a los hijos en base a la posibilidad de independencia, con-
trol de su futuro y autonomia que les depara la empresa propia, asi como para darles la
oportunidad de crecimiento personal y creatividad. (34%)

¢ Conservar la herencia, generar/mantener/consolidar una tradicién, una historia, unas
raices o crear algo que permanezca en el tiempo.(21%)

e Mantener unida a la familia ya sea contribuyendo a que la familia trabaje junta, for-
talecer los lazos familiares o permitiendo a los hijos pasar méas tiempo juntos.(15%)

* Crear ventajas econémicas y riqueza asi como garantizar la seguridad econémica
a la familia, (10%)

® Asegurarse el predecesor ingresos y proyectos personales tras su retirada (8%);
Otros motivos. (12%).

1.3. Empresa familiar: enfoque sistémico.

Desde el enfoque de sistemas, la empresa —en general- consiste en un conjunto de ele-
mentos (personas) con capacidad de autoorganizacion, unidos para una finalidad co-
mun e interrelacionados entre si. Estas relaciones seran muy evidentes o muy descono-
cidas, pero es importante ser consciente que esa relaciéon, existe. Eso supone que cada
vez que se mueve uno de esos elementos de ese sistema, todos los otros se veran afec-
tados, aungue no necesariamente sepamos cOmMo.

En la EF el dibujo es mas complejo. Porque no solo debemos atender al sistema empre-
sa sino también al sistema familia, en una relacion de mutua influencia, cuyas pautas de
relacion y de accién deberan regularse y organizarse. Contemplar la EF como un doble
sistema en interaccion, supone romper con la concepcién de linealidad en la relacién
causa-efecto. Los procesos se deben a influencias multiples, tantos externas como in-
ternas, que solo podemos percibir si mantenemos una mirada de globalidad en relacion
al sistema y su entorno.
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En la EF en una misma etapa temporal se desarrollan dos procesos:
¢ ¢l ciclo de vida de la familia (que es repetitivo) y
e el desarrollo de la empresa (que no lo es).

Dos sistemas, con funciones y objetivos diferentes, pero organizados y potenciados por
las mismas personas. En el Cuadro n° 1 se representa el comportamiento propio de los
sistemas familia y empresa ante diferentes situaciones®.Un ejemplo:

Respecto de la sucesion:

* el predecesor-padre, se sentird urgido por la pauta del sistema familia, segun la cual
todos los hijos deben tener las mismas cuotas de poder, igual remuneracion, etc.

¢ el predecesor-jefe ejecutivo principal, siguiendo las pautas del sistema empresa se sen-
tird inclinado a incorporar s6lo a los hijos mas capacitados, que deben estar remunera-
dos con criterios de mercado, y que el sucesor debe ser el mejor posible, sea hijo o no.

El empresario se encuentra sometido a presiones dificiles de integrar

Concluyendo: la Empresa Familiar si es definida por sus creadores o continuadores con
voluntad de evolucién, desde esta perspectiva debe tener presente que asume un do-
ble compromiso hacia el futuro:

e respecto de la familia, se compromete a impulsar su desarrollo, crecimiento y evolu-
cion, lo que llevara aparejado que la familia crezca, se diferencie y amplie en su interior
intereses y capacidades diversificadas;

e respecto de la empresa, se compromete con su evolucion a tenor del impulso em-
prendedor que la anima dentro de las circunstancias de su entorno.

Los puentes de relacion que favorecen la proximidad o distancia entre la familia y la
empresa no se realizan de manera espontanea; deben ser organizados, establecidos y
regulados para que ambos sistemas puedan beneficiarse de los intereses que tienen
en comun. Aqui esta el quicio de la necesidad y finalidad del trabajo que tiene ante si
el predecesor realmente decidido a culminar su doble labor empresarial y familiar.
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CUADRO N° 1: COMPORTAMIENTO PROPIO DE LOS SISTEMAS FAMILIA Y EMPRESA ANTE LAS

MISMAS SITUACIONES

Situaciones

Sistema Familia

Sistema Empresa

En una primera etapa (la del
fundador):

Ambos sistemas se complementan muy bien y generan un vinculo

fuerte en la EF.

Con el paso del tiempo la familia
crece y la empresa, también.

Las necesidades tienden a separarse y dado que desde dentro no es facil
que surjan mecanismos correctores, se necesita crearlos de forma expresa
(reglamentos). De lo contrario, es probable que los acontecimientos
acaben desestabilizando el sistema empresarial.

Las personas tienen, por tanto, un
papel muy diferente en uno u otro
sistema:

La persona es un fin en si mismo;
tiene razén de ser por el hecho de
haber nacido en su seno.

Tienen razon de ser en tanto que
contribuyen al objetivo del grupo.

Las incorporaciones/salidas:

Las incorporaciones se producen
por nacimiento o por la creacion de
lazos afectivos (matrimonio).

La salida se produce por defuncion
o por una dificultad de relacion
(separacion/divorcio), generando
una profunda crisis en el sistema.

Si una persona no aporta al grupo
de manera satisfactoria, el sistema
lo expulsa, sin que esto genere un
problema mayor.

Los lazos de union:

Son lazos afectivos.

Son relaciones formales basadas
en el interés.

El concepto de justicia:

Se la relaciona con la igualdad o
con la necesidad.

Esto lleva como consecuencia que
los padres tiendan a tratar a los
hijos por igual

Se relaciona con la
contraprestacion. Lo justo es, dar
mas al que mas a porta.
e mas poder al que es capaz de
crear mas valor con él;
e mas retribucion, al que
aporta mas.

En la EF, ambos sistemas conviven
simbidticamente, por lo que
inevitablemente los criterios tan
claramente repartidos sobre el
cuadro, terminan confundiéndose,
(tinéndose mutuamente)...

Tendencia a:

e mayor orientacion productiva;

e una jerarquia mas marcada, y

e trazos de contraprestacion en los
conceptos de justicia.

Tendencia a:

e el paternalismo (orientacion a las
personas);

e estructuras mas informales y
emocionales;

e se premie la fidelidad, etc.
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2. Importancia de la empresa familiar
La empresa familiar es la figura empresarial dominante en la estructura econémica de la

mayorfa de los paises occidentales.

Estd ampliamente documentado entre los historiadores econémicos que la rapida for-
macion de nuevas empresas familiares proporcioné un dinamismo vital durante las fa-
ses iniciales de la modernizacion industrial de los paises desarrollados. Pero las empre-
sas propiedad de una familia han sobrevivido a las dos revoluciones industriales y, hoy
en dia, siguen siendo una de las formas dominantes de empresa en todo el mundo.

Estimaciones solventes® indican que entre el 75 y el 99% de todas empresas de la UE
son familiares. A ellas se les atribuye, ademas, el 65% del PIB y del empleo en Europa.

Es cierto que la inmensa mayoria de las EE.FF. son relativamente pequenas, pero el nu-
mero de EE.FF. que destacan por su volumen de actividad no es nada despreciable:

e En EE.UU. se estima que un tercio de las empresa que aparecen en la lista de las 500
mas grandes segun la revista Fortune, estan controladas por familias.

e Empresas europeas y americanas como Michelin, Mars y C&A, son de propiedad fa-
miliar.

e En Espana, empresas familiares exitosas en los mercados nacionales (como El Corte In-
glés) y en los mercados internacionales (Puig, Porcelanosa, Zara, Saica, etc.) son un cla-
ro ejemplo de empresas familiares de gran tamano.

2.1. La Empresa Familiar en Espana.
En Espafa® (ver Cuadro n® 2), las empresas familiares suponen:

e entre el 65y el 80% del total de las empresas,- con una media de facturacion de 1,2
millones de € anuales-;

e entre el 50-65% del PIB (con un minimo de 156 millardos de € sobre un total de 306
millardos), y el 59% de las exportaciones;

e dan ocupacién al 65% de la poblacién activa (cifras, por cierto inferiores a las de otros
paises como EE.UU., Alemania, Francia, Gran Bretafia o Japén).

Miguel Angel Gallo?, por su parte, analiza una muestra que representa estadisticamen-
te al 80% de las empresas (de todo tipo), encontrando los resultados del Cuadro n° 3,
bastante coincidentes con los anteriores de Joan Amat.

La EF no es sinénimo de empresa pequefa (aungue la mayoria lo sean) ya ques:

® en nuestro pais significan el 20% de 1.000 empresas de mayor dimension
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e las 110 empresas que componen el Instituto de Empresa Familia* espafiol, represen-

tan el 8% del PIB nacional.

CUADRO N° 2: SIGNIFICACION CUANTITATIVA DE LA EMPRESA FAMILIAR EN ESPANA.

Magnitudes % millones € Pers.pobl.activa
Empresas FF 65-80

Facturacién anual med.(EF’s) 1,2

PIB (EF’s) 50-65% 156.000(min)

PIB, todas las empresas 306.000

Exportaciones 59%

Ocupac. soportada por la EF 65% 8.450.000

Total Poblac.activa 13.000.000

Fuente: J.Amat:”La Continuidad de la Empresa Familiar”.Ed.Gestion 2.000.1.998. pag.13.

CUADRO N° 3: SIGNIFICACION RELATIVA DE LA EMPRESA FAMILIAR EN ESPANA.

Magnitudes

% s/la muestra

Intervalo de confianza
del 95% en porcentaje

N° de empresas 71 68-74
Facturac.anual 61 57-65
Plantilla(s/poblac.activa) 62 59-66
Exportacion 59 55-62

Fuente: Gallo, Miguel A.: “La Sucesién en la Empresa familiar”.1.998. Servicio de Estudios.La Caixa. Pag.189.

Fernando Casado*, por su parte, ofrece los siguientes datos representativos de la em-
presa familiar espanola (ver Cuadro n® 4):

CUADRO N° 4: SIGNIFICACION DE LA EMPRESA FAMILIAR EN ESPARA.

Magnitudes

Valores

Numero de empresas

65-70% de todas las empresas

Empleo

80% del empleo privado

Aportacion al PIB

60-65%

% de EF entre las 1.000 de mayor dimension

20%

Fuente: F.Casado:"”Introduccion” en Alta Direcciéon, n°202 Nov-Dic.98. pag.393.

IX: Cada una de las empresas factura por encima de 1.000 millones de pts.

X: Director General del Instituto de Empresa Familiar y catedratico de Economia de la Empresa de la Universi-

dad de Barcelona.
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3. La EF y la generacién de empleo.

Los datos hasta ahora comentados son concluyentes respecto a la gran importancia que
tienen las EF’s en la economia de un pals, tanto en la agregacion de valor econémico,
como en la generacion de empleo. Este Ultimo aspecto es muy importante en paises, co-
mo Espafia, en los que el paro constituye uno de los problemas mas graves, pues podria
paliarse si se potenciara el nacimiento y desarrollo de empresas como las EE.FF., que re-
almente estan creando puestos de trabajo.

Con arreglo a los resultados de una encuesta® realizada en Dic.1.987 por los profesores
Gallo y Garcia Pont sobre una muestra*' de 750 empresas (531 EF’'s y 219 ENF’s) cuya fac-
turacién superaba los 200 millones de pts (1,2 millones de €)/empresa, (ver Cuadro n° 5),
el empleo total creado por las empresas espafiolas con ventas superiores 1,2 millones
de €, el empleo de las EF’s representaban entre el 59 y el 66% del total del empleo cre-
ado (con una confianza del 95%).

Por otra parte; dado que el porcentaje de EF es mayor en los grupos de empresas con
menor facturacion, es probable que el empleo aportado por las empresas familiares en
su conjunto (no solo por las que facturan mas de 1,2 millones de € ) se sitte entre el
75y el 90% del empleo total.

CUADRO N° 5: SIGNIFICACION DE LA EF SEGUN VENTAS, EMPLEADOS Y EXPORTACIONES.

Magnitudes Porcentaje s/la Intervalo de confianza
muestra del 95% en porcentaje

Numero de EF’s 71 68-74

Ventas de las EF's 61 57-65

Empleo en las EE.FF. 62 59-66

Exportacion de las EE.FF. 59 55-62

Fuente: M.A.Gallo y C.Garcia Pont:”Empresa Familiar 3"

En resumen; de acuerdo con los resultados de los estudios existentes, puede pensarse que
especialmente las EE.FF. pymes (pero también las grandes), tienden a ser:

* “mano de obra intensivas “en vez de” capital intensivas”, en comparacion con las ENFs;

e suelen operar en sectores que precisan menores inversiones para mantenerse al dia en
desarrollo tecnoldgico, y

XiI: La muestra fue obtenida aleatoriamente de un universo que se piensa incluye al 80% de las empresas es-
panolas familiares y no familiares.
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¢ generalmente requieren gastos e inversiones inferiores para dar un nivel competitivo
de servicio al cliente.

En base a todo ello, fomentar el nacimiento de las EF’s y su desarrollo en las primeras
etapas, asi como favorecer la gestion de la sucesion, que es el momento critico alrede-
dor del cual se condensan de modo mas importante las defunciones de las EF’s, es una
manera clara de fomentar y consolidar el empleo.

4. Empresa Familiar y politicas publicas: externalidades
sociales de la Empresa Familiar.

La sociedad pierde con la pérdida de EE.FF. si la forma alternativa de propiedad-gobier-
no que las sustituye deja de producir externalidades sociales que se le reconocen a la EF.

En este sentido, la evidencia disponible apunta a que las EE.FF.:
® son mano de obra intensivas;

e priorizan los activos intangibles, incluido 1+D, sobre los tangibles (Galve y Salas, 2003),
y si, como es de esperar, los activos intangibles que acumulan generan externalidades,
por revertimiento de conocimiento, por ejemplo, la EF espafiola podria hacer una apor-
tacion social que no hace la ENF pues, en términos relativos, la inversién intangible es
mayor en la primera que en la segunda. Esta afirmacién, queda empalidecida, por las
dos siguientes aseveraciones:

- que la EF parece predominar en las clases de tamafio mas pequefas donde el nimero
de empresas que hacen I+D es relativamente bajo (con lo que la anterior afirmacién que-
da relativizada).

- que los limites al crecimiento que impone preservar el control, limitando a la vez la ex-
posicion al riesgo, suponen un lastre a la hora de implantar actividades regulares de |+D
por las EE.FF., no por su vocacién, sino por la desventaja estructural del menor tamafo.

El balance final es, pues, indeterminado, y requiere un mayor conocimiento de los casos
particulares. Sin embargo es incontrovertida la evidencia de ser las EE.FF. mano de obra
intensivas, aparte de las demas consideraciones que se hacen mas abajo, con lo que la
externalidades sociales seguirian vigentes a favor de las EE.FF.

La preferencia de las EE.FF. por los activos mas intangibles coloca a estas empresas en
una mayor predisposicion a aprovechar ayudas e iniciativas que faciliten el acceso a es-
tos recursos intangibles a través de superar la barrera estructural del tamafio.

Por tanto, los programas de fomento de la investigacién, el desarrollo y la innovacion,
de ayuda a la exportacion y de acceso a consorcios internacionales, pueden tener un im-
pacto marginal superior en las pymes familiares que en el resto, debido al beneficio mar-
ginal mayor que les atribuyen estas ultimas.
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5. Caracteristicas de los sectores en los que suele estar
presente la EF.

Como resultado del analisis econémico de la EF (C. Galve y V. Salas-2003)™ ,-tras apli-
car la teoria econémica a la EF como estructura de gobierno-, presentan una serie de
proposiciones, de entre las cuales destacamos la de que:

“la EF presenta ventajas comparativas en unos entornos y desventajas en otros”,
esto es, que la EF no es indiferente al entorno.

Con arreglo a esto, encuentran que:

® en el sector manufacturero, la distribuciéon de EE.FF por subsectores de actividad y cla-
ses de tamafio es marcadamente desigual:

- que las EE.FF. tienden a predominar en sectores tradicionales (madera y muebles, tex-
til, alimentacion, transformaciéon de metales y en las clases de menor tamafo;

- tienden a utilizar tecnologias mas trabajo intensivas y a priorizar los activos intangibles
sobre los tangibles en la dotacién total de recursos no humanos (la calidad, la imagen
de marca, etc.). La evidencia es consistente con las restricciones que exhibe la EF al cre-
cimiento y a la inversién, y la ventaja relativa que también exhibe en gestién de recur-
sos humanos.

e por lo que hace a los resultados econdémicos, las EE.FF. no muestran diferencias sus-
tanciales con los de las ENF, evidenciando asi que la especializacion de las empresas por
forma de gobierno se ajusta a las ventajas comparativas que ofrece cada una de ellas,
con relacién a las caracteristicas de la demanda y de la tecnologia en cada mercado. En
este sentido, las formas de propiedad y de gobierno de las empresas alcanzan niveles si-
milares de eficiencia dentro de su respectivo nicho de especializacion.

Existe evidencia empirica de que la presencia de la EF es mas intensa en industrias frag-
mentadas, y que prefieran estrategias de “seguidores”, orientdndose a nichos de mer-
cado en los que puedan diferenciar su servicio, y en los que es posible una menor inte-
gracion vertical en la cadena de valor, operando solo en algunas fases concretas del
proceso productivo.

La presencia de la EF acostumbra también a ser mas intensa'' en sectores cuya actividad
puede considerarse como:

e una “extensién” de las de la familia (sectores como el textil, alimentacion, mueble,
curtido), o como

e e| desarrollo natural del patrimonio (sector agricola, vinos), o

e |a continuidad de una postura ideoldgica (prensa).
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Otro criterio para predecir sectores en los que la EF se desenvolvera con probabilidad de
éxito, es el que se expresa en el siguiente Cuadro n° 6, en virtud de las caracteristicas
distintivas de esos sectores®.

CUADRO N° 6: SECTORES-FACTORES DE EXITO FAVORABLES PARA LA EF

Factores de éxito: cuando es decisiva Sectores

La condiciéon de Director-Propietario SERVICIOS (Hoteles, Restaurantes, etc.)
COMERCIO MINORISTA
ABASTECIMIENTO/DISTRIBUCION.
CONCESIONARIOS AUTOMOVILES.

El dinero en efectivo Ind. transformadora alimentaria

El ingenio /conocimiento especifico disefiadores, fabricantes embutidos, etc.
de quien fundé la empresa

6. La EF y la Internacionalizacion.

Nos limitaremos a dejar constancia aqui, de algunos rasgos basicos de la EF en este or-
den.

Aun existiendo muchas multinacionales que son EE.FF,, la EF, en general':

e tiende mas bien a ser una empresa local, que empieza tarde su proceso de interna-
cionalizacién, y lo conduce con mayor lentitud;

e |0 orienta hacia la exportacion de productos a paises con los que tiene menor “dis-
tancia psiquica”;

e menor tendencia a hacer inversiones directas en el extranjero, o asociaciones con em-
presas extranjeras o alianzas estratégicas.

A algunos de estos rasgos generales, hay que oponer excepciones clamorosas como es
el caso de algunas EE.FF. Jerezanas que estan en la mente de todos.

7. Las EE.FF. multigeneracionales, grandes y lideres del
mercado.

Aunqgue no existe evidencia empirica suficiente, los estudios hasta ahora conocidos pa-
recen apuntar a que las EE.FF. multigeneracionales, grandes y que lideran en sus mer-
cados, se localizan en aquellos sectores en los que la ventaja competitiva se basa en las
habilidades o conocimientos que naturalmente se transmiten de padres a hijos, y que
dificilmente se pueden adquirir de otra manera.
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Son casos en los que la clave, esta:
e en la tradicién;
® en un elevado “compromiso” con una actitud® y un patrimonio histérico,

con los que la familia busca intencionadamente transmitir a las siguientes generaciones
sus valores mas profundos.

Existe la tendencia bastante generalizada a asociar la EF con la pyme, debido a razones
como, por ejemplo, que la mayoria de las empresas nacen familiares y pequefas, y que
es mas frecuente encontrar EE.FF. entre las de mediano tamafo que entre las que coti-
zan en bolsa.

Otra tendencia, también frecuente, consiste en pensar que las EE.FF. tienen dificultades
graves para crecer, por lo que solo excepcionalmente algunas de ellas alcanzan tama-
fios importantes. Asi mismo estd muy extendida la creencia de que la EF encuentra difi-
cultades en su financiacion, en la apertura de la propiedad a terceros, dificultades en la
profesionalizacion de los equipos directivos, en la revitalizaciéon estratégica, etc.

Aparte de lo anterior, y para reforzar las razones por las que se ha cuestionado la bon-
dad de la EF (en abstracto), no hay que olvidar que durante bastantes afios ha habido
dudas sobre la eficacia de las reglas de la economia de mercado y de la libre compe-
tencia y, por tanto, sobre la conveniencia de las empresas familiares que son, el precipi-
tado mas habitual cuando se siguen dichas reglas.

Después de este despliegue de notas de escaso “glamour” sobre lo que la gente pien-
sa acerca de la EF, -que en muchas ocasiones cuenta con apoyo empirico hay que ad-
mitirlo-, no puede en absoluto extraiar la connotacion negativa que se abriga sobre las
posibilidades de la EF para alcanzar las dimensiones y tener la eficacia que los mercados
actuales y su globalizacion hacen precisos (aunque existan ejemplos de pymes familia-
res que tienen establecida su actividad, desde la globalizacién, precisamente).

7.1. Empresas familiares entre las 1.000 mayores empresas
espafolas de 1992.

Traemos aqui las conclusiones de una interesante investigacion publicada en 1996 por
M.A. Gallo, Kristin Cappuyns y M? José Estapé' que estudia la composicién de empre-
sas que en 1972, 1982 y 1992 formaban el grupo de las 1.000 de mayor facturacion de
Espafia, asi como la evolucién y el origen (demografia) del subgrupo de EE.FF que for-
maban parte del mismo. Nosotros sélo nos fijaremos en los resultados que hacen refe-
rencia a la presencia, de EE.FF. en dicho colectivo.

Xill: Es (o ha sido) el caso, por ejemplo, del periédico ABC.
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El siguiente Cuadro n° 7, muestra los resultados del Estudio por los que nos interesa-
mos.

CUADRO N° 7: CARACTERISTICAS DE LAS 1.000 EMPRESAS ESPANOLAS MAS IMPORTANTES
POR VOLUMEN DE FACTURACION EN EL INTERVALO 1972-1982-1992.

1972 1982 1992

EF ENF EF ENF EF ENF
NUmero empresas 392 589 269 726 229 771
% 40 60 27 73 23 77
Ventas totales(*) 4.354.906 13.016.727 | 4.868.543 25.920.019 | 3.949.323 30.044.837
% 25 75 16 84 12 88
Valor medio (*) 10.567 21.374 17.004 35.703 17.246 8.250
Plantilla total(**) 395.463 1.149.128 | 288.575 1.170.174 155.931 1.144.852
% 26 74 19 81 12 88
Valor medio 965 1.915 1.031 1.612 2.687 1.445
Ventas/plantilla (*) 22 29 33 62 255 257
Ano de fundacién 1938 1940 1946 1948 1957 1958
(valor medio)
Edad (valor medio) 34 32 36 34 35 34

(*) Millones de Pts. ; (**) Nimero de empleados
Fuente: Gallo, Cappuyns y Estapé: en:”La Empresa Familiar 5”.1996. Publicaciones Catedra Empresa familiar IESE,
P&g.66.

Con arreglo al mismo, cabe destacar:

® E| porcentaje de EF ha caido fuertemente desde 1972 (40%) a 1992 (23%); con todo,
la cuota de la EF es aun es importante;

e | a incidencia de las ventas de las EE.FF. sobre el total de las ventas de las 1.000 ma-
yores empresas, ha registrado una disminucién mas que proporcional a la disminucion
de su presencia.

¢ | 0 mismo puede decirse de lo que se refiere a la disminucién de las personas emple-
adas por las EE.FF.

e Las ventas/persona empleada crecieron para todas las empresas, pero menos en la EF
que en la ENF en el primer subperiodo (1972-1982); mientras que fue al contrario en el
segundo subperiodo (1982-1992): la EF crecié mas que la ENF.
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7.2. Representacion de las empresas familiares entre las de mas
de 200 empleados del sector industrial.

Por lo que hace a las EE.FF. industriales, Carmen Galve y Vicente Salas han publicado un
estudio en 2003 que analiza la evolucién de las EE.FF. entre 1991 y 1998. De él extra-
emos (sombreamos) los datos del Cuadro n® 8 que apuntan a la presencia de las EE.FF.
entre las de tamafno mayor (por encima de los 200 empleados).

A partir de las cifras de empresas manejadas para las clases de tamafnos superiores a 200
empleados, podemos concluir que la representacion de EE.FF. industriales en el afio 1998,
era del 12,2 %.

CUADRO N° 8: DISTRIBUCION (%) DE LAS EMPRESAS (MANUFACTURERAS) POR TAMARO.

Tamano Familiares No Familiares
(n° de trabajadores)

1998 1991 1998 1991
Menos de 20 50,2 62,40 49,80 37,60
De 21 a 50 46,8 60,70 53,20 39,30
De 51 a 100 28,0 39,80 72,0 60,20
De 101 a 200 19,9 31,00 80,10 69,00
De 201 a 500 15,6 20,50 84,40 79,50
Mas de 500 6,1 10,10 93,90 89,90
Total 32,99 40,90 67,01 59,10

Fuente: Carmen Galve y Vicente Salas, con datos 1991 de Merino y Salas, 1993. “La Empresa familiar en
Espana”, Ed. Fundacion BBVA. 2003. P4g.81.

Conclusiones:

La citada investigacion con base en la ESEE ( Encuesta sobre Estrategias Empresariales) po-
ne de manifiesto la menor dimensidon media de la EF industrial espafiola, en comparacion
con la no familiar, y un retroceso, con el paso del tiempo, en la importancia relativa de las
EE.FF. en el conjunto del sector industrial, especialmente manifestado en el grupo de em-
presas de dimension media y alta.

8. Tipos de Empresas Familiares.

De la misma manera que no hay unanimidad sobre el concepto de EF, tampoco lo hay
sobre su tipologia. No obstante vamos a utilizar “criterios” para clasificar de algiin mo-
do a la EF; uno de los criterios mas sencillos, tal vez sea el de la “generacion dinastica”
gue la gobierna, partiendo del fundador (12 Generacion).
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Tipologia “segun la generacion reinante”
Atendiendo a este criterio, 3i Europe'’ encuentra en Espafa la siguiente “composicion”
para la EF:

CuUADRO N° 9: TIpOS DE EF, DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA GENERACION
QUE LAS GOBIERNA 1.998.

Generacion que las gobierna % de las Empresas
12 Generacion 61%
27 Generacion 24%
3% Generacion 9%
42 Generacién y siguientes 6%

Fuente: 3 i Europe. Citado por: Amat, J.: “La Continuidad de la Empresa Familiar”.1998. Ed. Gestién 2.000.
Pag.14.

El Cuadro anterior, es de gran importancia, en orden a visualizar la “edad de la flota EF”
sugiriendo muy expresivamente la tipologia de las dolencias a las que
presuntamente estaran sujetas las empresas familiares espafiolas y el espesor de la ca-
pa de cada estrato (nUmero de empresas en esa situacion).

De las empresas de primera generacion se estima que algo mas del 80%:
es decir, un 0,8x 0,61=49% del total de empresas familiares,
son de propietario Unico.

Tipologia segun el caracter instrumental de la EF. (o EF, ;para qué?).
Gallo' por otra parte, distingue cuatro tipos de EF:

e "Empresa de Trabajo Familiar” (ETF). Empresa en la que los propietarios tienen vo-
luntad de continuar unidos en la propiedad, y en la que se promueve que muchos de
los miembros de la familia trabajen en ella. Ello no implica una intenciéon de coartar la
libertad de las personas en la eleccién de su futuro profesional, ni tampoco caer en el
error de asignar responsabilidades de trabajo sin basarse en las capacidades para de-
sempenarlas; pero si significa animar a los miembros de la familia a que se preparen pa-
ra trabajar en la EF, y abrir caminos en la misma para que puedan hacerlo todos los que
libre y responsablemente lo deseen.

Desde el punto de vista de la formacién, la identificacion de este tipo de EF, reviste la
mayor importancia por cuanto constituye la parte mas granada (la diana, podriamos de-
cir) del publico-objetivo de la accién de Formacién del Sucesor de la EF.
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e La “"Empresa de Direccién Familiar”. (EDF). En este tipo de EF, los propietarios tie-
nen voluntad de continuar unidos en la propiedad, pero se distingue de la anterior por-
que se busca que solo algunos miembros de la familia, los mas capacitados, para la ac-
tividad empresarial, trabajen en la EF ocupando pronto cargos de responsabilidad como
miembros de los érganos de gobierno de la compafnia o miembros del equipo de alta
direccion.

Este tipo de EF, vendria a constituir el primer circulo, en torno a la diana, del publico-ob-
jetivo de los programas de formacion.

e La “"Empresa Familiar de Inversién”. (EFI). En este tipo de empresa, los miembros
de la familia estan unidos para hacer inversiones en actividades de negocio; la indole de
su trabajo en esta empresa, vendria constituido por la toma de decisiones de inversién
y en el control de las ya realizadas, y no tanto en el trabajo de direccion de las empre-
sas en las que se ha invertido, precisamente para tener una mayor libertad en la formu-
lacion e implantacion de la estrategia de la EFI.

e La "Empresa Familiar Coyuntural”. (EFC). Es este un tipo de EF imperfecta -desde
el exigente postulado que hace descansar la condicién de EF en la convergencia de tres
condiciones: propiedad, poder, continuidad- al faltarle ésta ultima condicion.
En efecto; en la EFC, los miembros de la familia estan unidos como propietarios mas por
circunstancias “histéricas” de herencia que por una manifestacion positiva de voluntad
de continuar unidos, de manera que si por un cambio de coyuntura tuvieran la oportu-
nidad de vender sus acciones, asociarse a terceros, etc., en condiciones econémicas ade-
cuadas, lo harian sin preocuparse por la falta de continuidad del nexo que unié a su em-
presa y su familia.

Otras tipologias.
M.A.Gallo y Carlos Garcia Pont'® hacen una clasificacion que estimamos de interés por
su sencillez y capacidad de asimilacion, y que es la que se muestra en el Cuadro n° 10.
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CuaDpRrO N° 10: TiIpOS DE EMPRESAS FAMILIARES

Tipo de Empresa

Caracteristicas

Individuales

Tienen por finalidad cubrir suficientemente las necesidades inmediatas; “ir
tirando” y tal vez lograr algun dinero por el traspaso del negocio cuando se
acerque el final de la vida activa de quienes las impulsaron.

A este modelo responden las iniciativas de muchos hombres y mujeres tales como
tiendas, reparto de mercancias con una furgoneta, etc.

Estos negocios, mas que empresas familiares, aunque muchas veces lo sean, cabe
calificarlos como “empresas individuales”.

Artesanales

Hay familias que explotan un pequeno patrimonio agricola o un negocio
artesanal, con frecuencia transmitido de padres a hijos, habitualmente con una
alta dependencia de sus proveedores y clientes, con pocas posibilidades de
cambio, crecimiento y mejora, con la casi Unica intencién de subsistir
econdémicamente y conservarlo para alguno de sus hijos.

Este tipo de negocio, mas que empresas familiares, aunque casi siempre lo sean,
cabe calificarlos como “empresas artesanales”.

De capital familiar

Empresas en las que la totalidad o parte importante del capital continta en
manos de una familia, pero en las que se ha implantado una asignacion de
responsabilidades de direccién en razén de la competencia profesional y no de
pertenecer a la familia y tienen, por tanto, una cultura mas préxima a la de las
empresas en las que capital y direccion estan separados.

A este tipo de empresas, mas que de empresas familiares, cabe calificarlas como
“empresas de capital familiar.”

Empresas Familiares

Empresas que se inician y continian con una clara vocacion de evolucion y
crecimiento, cuya propiedad esta en manos de una familia y en las que el poder
lo mantienen miembros de la familia, sin haber implantado de forma operativa
una nitida distinciéon entre propiedad y poder.

Este tipo de empresas, en unién con aquellas formadas por socios que si bien no
son familia por lazos de sangre si lo son por su mutuo y profundo afecto, cabe
calificarlas mas propiamente como “empresas familiares”.
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Capitulo 2.
La empresa familiar:
por qué es distinta

1.Sintomas de las diferencias.

Es indudable que para todas las empresas, (sean familiares o no), resulta dificil subsistir
por mucho tiempo. Sin embargo, las EF.FF. tienen un plus de dificultad sobre las no fa-
miliares, que seguidamente pasamos a analizar.

La cuantificacion de los efectos de las dificultades, -segun las distintas investigaciones-,
distan mucho de ser unanimes y no podia ser de otro modo en vista de la falta de con-
senso que existe sobre una definicién de “empresa familiar”, como venimos sefialando
repetidamente. En cualquier caso, todos los resultados apuntan a la severidad de los in-
dices de supervivencia/mortalidad. Una muestra de los mismos, los ofrece el siguiente
Cuadro n°:1.

CUADRO N°.1: PROBABILIDAD DE SUPERAR LA TRANSICION ENTRE GENERACIONES.

Entre la: ESPANA EUROPA*" EE.UU
Respecto Respecto Respecto Respecto Respecto Respecto
final etapa ~ final 12 final etapa  final 12 final etapa  final etapa
anterior Generac. anterior Generac. anterior anterior

12y la 2% Generacién 10-15% 10-15% 20-25% 20-25% 30-40% 30-40%

2%y la 3% Generacion 30-35% 4% 50% 1% 50% 15%

3%y la 4%y siguientes. 50% 2% 70% 8% 70% 1%

Fuente: 1Amat, Joan: “La Continuidad de la Empresa Familiar”.1.998.Ed.Gestiéon 2.000. Pags.21y 22y
elaboracion propia.

XIV: Ver también: Hayward Stoy/London Business School,1.990 en :”Managing the Family Business in the UK:
A Report”. (citado por Leach, Peter:”La Empresa Familiar”.1.996.Ed.Granica. pag.209) ofrece unos indices al-
go mas elevados, y

XV: Ward, J: "How many will survive in 2.046?" Family Enterprise, n° 9, March 1.986. (citado por Gallo, M.A.,
en: “La Empresa Familiar.Textos y Casos”. Pag.XVl), idem.
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Segun el Cuadro anterior, con el paso de las generaciones, los predecesores y las orga-
nizaciones (que van sobreviviendo) adquieren experiencia sobre el tracto sucesorio y me-
joran sus indices de supervivencia® respecto a cémo lo hicieron los de la generacion an-
terior. Esta afirmacion es compatible con el hecho de que —~también con el paso de las
generaciones-, crecen las dificultades objetivas y respecto de la generacién del funda-
dor son mayores los indices de mortalidad. Dicho de otro modo; las EE.FF. que van que-
dando se van haciendo mas resistentes.

1.1. Esperanza media de vida de la Empresa Familiar.

En la empresa, como en las personas, se puede reconocer sucesivamente, un periodo de
rapido crecimiento, seguido de otro de consolidacion vy, si nada lo remedia, un periodo
de declive. En el caso de la EF, la empresa y la persona se funden —en grado variable con
arreglo a la generacién a cargo-, en los puestos clave; en particular en el de Director Ge-
neral y mucho mas aun si éste es el fundador.

Con base en las cifras del Cuadro anterior, la esperanza media de vida de la empresa fa-
miliar, (con todas las reservas ya apuntadas respecto de las comparaciones internacio-
nales), resulta ser la del Cuadro n® 2.

CUADRO N° 2: ESPERANZA MEDIA DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Pais Fundacion Transiciones entre Generaciones Esperanza med.
1°Generac. 12/22 Generac. 2° /3*Generac. 3°/4°generac. de vida (afios)

EE.EE Supervivencia 35% 50% 70% 24,5
Mortalidad 65% 50% 30%

Europa Supervivencia 25% 50% 70% 20,3
Mortalidad 75% 50% 30%

Espaha Supervivencia 15% 30% 50% 14,5
Mortalidad 85% 70% 50%

Durac. intervalo para la gener. 40 30 30 30

al cargo (afos)

Supuesto de edad entre... 30-70 anos 40-70 afos 40-70 afos 40-70 afos

Fuente: Cuadro n°® 1y elaboracién propia.

XVI Este término ha de ser matizado: no se trata en rigor de que disminuyan las dificultades objetivas sino mas
bien se trata de que se dan sobre empresas méas “curtidas”.
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FIGURA N° 1: CURVA DE SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR.(EE.UU.)

100% \

Etapa Fundador 22 Generacion. 32 Generacion. 42 Generacién

(30-70 anos) (40-70 anos) (40-70 anos) (40-70 anos)
40 anos 30 ahos 30 afnos 30 afnos

Fuente: Elaboracion propia.

Notas sobre la esperanza media de vida para las empresas familiares:

e Por lo que se refiere a los EE.UU., es la que citan Joan Amat™ y Miguel A. Gallo?, si-
guiendo ambos los resultados de la investigacion de J.Ward?' y Richard Beckhard con sus
colaboradores del MIT2.

e Respecto de Europa y Espafna, hemos seguido el mismo procedimiento de célculo que
el utilizado para explicitar (analiticamente) la cifra que ofrece Ward, solo que ahora se
ha aplicado a los indices de supervivencia ofrecidos para Europa y Espafa.

e Por lo que se refiere al caso espanol, -y pese a que no hay que confundir antigiiedad
media (o media de edad) de las empresas con la esperanza de vida aunque exista una
relacién entre ambas magnitudes-, Salas et al.”? han sefialado que la empresa familiar
tiene una antigiiedad media que esta relacionada con su dimensién

® 13 afnos en las empresas con menos de 50 empleados (la mayoria);
e 24,4 afos en las que tienen entre 51 y 200 personas; y
® 36,8 afos en las que tienen mas de 200 personas.

Este Ultimo dato es muy semejante al aportado por Gallo cuando sefala que dentro de
las 1.000 mayores empresas espafnolas (familiares o no), las familiares tienen una anti-
glUedad media de 35 afios.
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Conclusion.

Las cifras resultantes de la esperanza de vida para la empresa familiar, se comentan por
si solas. Con todo, la conclusion mas importante a los efectos descriptivos de que la em-
presa familiar es diferente, es que la esperanza de vida de la empresa no familiar es do-
ble de la familiar (al menos para el &mbito de los EE.UU., y dada la realidad espafiola,
No Creemos que mejore esa proporcion.)®.

Dada la gran incidencia que tienen las empresas familiares en el desarrollo econémico
de un pafls, y estas desalentadoras estadisticas sobre supervivencia, es muy
importante cuestionarse cuales son los motivos de la elevada mortalidad de las EE.FF.
y cudles deben ser las formas de dirigirlas para evitar la desaparicion de este tipo de
empresas, que tan bien reflejan el espiritu de emprendimiento y el desarrollo de la
iniciativa privada de cualquier pais.

¢ Qué distingue a las 40(EE.UU.) / 25(Europa)/ 15(Espana) empresas, (segun sea el ambi-
to geografico), que logran la transicion, de las 60(EE.UU.) / 75(Europa) /85 (Espana) que
se retiran respectivamente al tiempo que sus fundadores hacen “mutis” por el foro?

¢ Cuales son los factores que influyen sobre la probabilidad de lograr una sucesion exi-
tosa?.

A continuacién se exponen las caracteristicas que -a juicio del prof. David Ambrose?-,
distinguen a las empresas que superan o no el acontecimiento sucesorio.

1.2. Caracteristicas que acompanan a las empresas que sobreviven
a la sucesion.

e Son percibidas por los familiares como:

- rentables; financiera y organizativamente sanas y sélidamente instaladas en su sector.
Y junto a ello (o tal vez por ello):

- la familia siente que dirigir la empresa familiar es satisfactorio y estimulante, por lo que
esa actividad constituye una realizacion psicoldgica y emocional para quienes la dirigen,
mas allad de una manera de ganar dinero.

e Son empresas que merecen la consideracién, desde sus comienzos, de “asunto de fa-
milia”. Esto implica (o lleva a aparejado), que:

- algunos parientes estén empleados;

- la familia se mantenga por lo menos informada acerca de la marcha de los negocios y
brinde aliento y el apoyo moral necesarios en las vicisitudes de todo emprendimiento.

En otras palabras; la familia comprende el negocio y lo acepta como un elemento na-
tural que completa el paisaje de la vida hogarefia.
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e Los familiares que ingresan en la empresa tienen experiencia previa en administracion
de empresas. Este entrenamiento puede incluir:

- estudios formales de management, o seminarios especializados;
- trabajo en otra empresa;

- aprendizaje en la propia empresa familiar antes de asumir autoridad y responsabilidades.

La probabilidad de evitar la inestabilidad interna durante el traspaso es mucho mas
elevada cuando los familiares que ingresan tienen la oportunidad de ganarse el lugar
gue ocuparan, en vez de recibirlo todo en bandeja.

e Empresas que disfrutan de un liderazgo flexible y abierto segun el cual, el fundador /
quien esté al cargo, acepta los cambios que beneficiaran a la empresa.

e La probabilidad de supervivencia aumenta drasticamente cuando el empresario ha re-
alizado un andlisis minucioso y una planificacién a largo plazo como preparacién para
la sucesion, y cuando él mismo participa activamente en la transferencia.

1.3. Caracteristicas que acompafan a las empresas que no
sobreviven a la sucesion.

e Las que no satisfacen las caracteristicas enumeradas mas arriba;

e Las empresas percibidas por la familia respectiva como “marginal”, tanto en benefi-
cios como en administracién y con una posicién imprecisa en el mercado.

® La empresa aparece ante la familia como una fuente de tensién (y no de orgullo fa-
miliar), hasta el punto de que cuando los temas de la empresa se debaten en la familia
se hace en voz baja y con disimulo. De ahi que no quepa esperar que los jovenes de la
familia sientan ningun entusiasmo por embarcarse profesionalmente en la empresa de
la familia.

e Si los padres ejercen una clara presién sobre la generacion siguiente para que se haga
cargo del negocio. Ante ello, el joven se enfrenta, si declina la invitacion, a experimen-
tar un sentimiento de culpa, y si acepta el “encargo” a soportar una raquitica motiva-
cion de “no he tenido mas remedio.”

e Cuando se invita a asumir la responsabilidad en el buen entendido de que se precisa
una dedicacién absoluta y extenuante como Unico procedimiento de sacar la empresa
adelante.

¢ Y también: si los futuros duenos visualizan su trabajo futuro como demasiado facil y
cémodo.

e Si la generaciéon mayor no delega en el candidato a sucesor tras un tiempo razonable
de prueba. Un retraso mas alla de lo razonable, debe ser interpretado de diversas ma-
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neras: desde una falta de confianza en las aptitudes del candidato hasta una subesti-

macién por no considerarlos adultos responsables.

e Falta total de planificacion para la sucesion.

Un resumen de lo que antecede, viene expresado en la Figura n° 2.

FIGURA N°.2.:CARACTERISTICAS QUE AYUDAN/PERJUDICAN A UNA SUCESION CON EXITO.

Ayudan

Perjudican

Por parte de la Familia

e Empresa solida y rentable.
e Satisfaccion en el trabajo.
e Liderazgo flexible.

e Analisis y planificacion de la Sucesién.

e Empresa marginal.

e Presion sobre los familiares.

¢ No hay tiempo para hacer nada
mas que trabajar.

e Falta de planificacion de la sucesion.
e Negarse a delegar el poder.

Por parte del Fundador e Los familiares trabajan en la empresa.
e Familia comprensiva y solidaria.

e Sucesores capaces y experimentados.

 La empresa no parece atractiva.

Fuente: Lea, James W.:"La Sucesion del management en la Empresa Familiar”.Ed.Granica.

2. Diferencias con las empresas no familiares.

2.1. Una aproximacién, desde la observacion.

Entre las EE.FF. encontramos desde la pequefa tienda de la esquina -con un reducido
numero de empleados-, hasta la empresa multinacional con cincuenta mil empleados.
Son muchas y muy diversas, pero todas tienen una caracteristica comun: estan relacio-
nadas con una familia y ese nexo es el que las hace “especiales”?’.

Algunas se enorgullecen en presentarse como “empresas familiares”, tal vez un Alma-
cén de Maderas y Bricolaje de la Tercera Generacién de propietarios en el que los her-
manos, hermanas y primos ocupan puestos gerenciales. Otras, pese a estar controladas
por familias no se consideran esencialmente empresas familiares, sino solo empresas
“privadas”, fabricantes, intermediarios de bienes inmuebles o empresas constructoras
(por ejemplo...) En uno y otro caso, los interesados son conscientes de la diferencia. Asi:

* |os propietarios de una EF, saben muy bien como su papel difiere del que desempefan
los que de algin modo participan en empresas propiedad de muchos inversionistas en-
tre los que no existe ningun vinculo familiar;

e los empleados también se percatan de cémo el control familiar influye en su vida la-
boral, en la cultura organizacional y en su carrera, en suma;
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¢ los vendedores aprecian la ventaja que la imagen de una empresa familiar les da con
los clientes.

Y las familias saben que compartir un negocio forma parte importante de su vida.

Los trabajos académicos? dedicados a la EF presentan estimaciones respecto al nimero
de empresas controladas por familias. Segun las estimaciones mas conservadoras, entre
el 65y el 80% de las empresas de todo el mundo, son propiedad de familias o estan di-
rigidas por ellas*".

Si las EE.FF. son tan comunes, ¢ por qué son entonces (y al mismo tiempo),
“especiales”?

A) Una respuesta de tipo antropolégico.

Vamos a comenzar dando a esta pregunta, una respuesta de tipo antropolégico, es de-
cir fundada en la mera realidad del hombre tal y como se ve, se vive, se comprende a si
mismo. En este orden de cosas, hay que intentar retrotraerse a lo mas elemental que,
por serlo, no tiene supuestos de ninguna ciencia o doctrina; que apela Unicamente a la
evidencia y no pide mas que una cosa: abrir los 0jos y no volverse de espaldas a la rea-
lidad.

Para casi todos nosotros, las dos cosas mas importantes de nuestra vida son nuestra fa-
milia y nuestro trabajo*". Es pues facil comprender la extraordinaria fuerza de las orga-
nizaciones que combinan ambas cosas.

El hecho de pertenecer a una EF, afecta a todos los participantes:

El papel del Presidente del Consejo de Administracion es diferente cuando la em-
presa la fundd su padre y cuando la madre y los hermanos se sientan alrededor de
la mesa en las Juntas del Consejo, tal como lo hacen en la mesa del comedor fa-
miliar.

El papel del Director General es distinto cuando el Subdirector General es su her-
mano mas joven.

El papel de un socio es distinto cuando el otro socio es su conyuge o un hijo. Aun
para quienes sin ser de la familia, trabajan en la EF,, su papel también es diferente:

el papel del vendedor es distinto cuando cubre el mismo territorio que cubria su
padre hace 25 afios o su abuelo cincuenta anos antes.

XVII: Ver también Capitulo 1, epigrafe 2.1.

XVIII: Cuando a Freud le preguntaron cual era el secreto de una vida plena, respondié con tres palabras: “Lie-
ben und arbeiten” amar y trabajar
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Hasta cruzar el umbral de la oficina el primer dia de trabajo es diferente si en la
puerta se encuentra el nombre de uno.

Esa sensacion de diferencia no es sélo una impresion: se basa en la realidad de la
empresa. Las empresas que son propiedad de una familia y estan dirigidas por ella,
presentan una forma especial de organizacion cuya “peculiaridad” tiene
consecuencias positivas y negativas. Este tipo de empresas adquieren gran fortaleza
por compartir: una historia, una identidad y el lenguaje de la familia.

Cuando los directivos de alto nivel son parientes, sus tradiciones, valores y prioridades
provienen de una fuente comun. La comunicacion verbal (y no verbal) puede
acelerarse considerablemente en la familia:

Los propietarios-directivos a veces deciden resolver un problema “como lo
hicimos con el tio Pepe”.

A los conyuges y hermanos les resulta mas facil entender las preferencias
manifestadas entre ellos, asi como sus fuerzas y debilidades ocultas.

Y lo més importante de todo: en nombre del bien de la familia puede pedirse un
compromiso personal que puede llegar hasta el sacrificio.

Esta misma intimidad a veces se da en detrimento de un comportamiento ejecutivo ver-
daderamente profesional. En efecto:

e |os antecedentes y la dindmica de una familia pueden obstaculizar las relaciones de
negocios.

e en ocasiones es mas dificil ejercer la autoridad con los parientes; pueden confundirse
los papeles que se desempenan en la familia y en la empresa.

Por otra parte, las presiones de trabajo a veces tensan excesivamente las relaciones Fa-
miliares y las destruyen. Cuando trabajan en forma deficiente, las familias pueden pro-
vocar mucha tension, enojo, confusion y desesperacion capaces de destruir un buen ne-
gocio y arruinar con extraordinaria rapidez la salud de la familia.

Por desgracia, los fracasos estrepitosos en ocasiones eclipsan los brillantes éxitos de la
EF. Cuando funcionan bien, las familias aportan un gran compromiso personal, una in-
version a largo plazo, una accion rapida y un amor por la empresa que otro tipo de em-
presas son incapaces de proporcionar. “Lieben” (amar)y “arbeiten” (trabajar) constitu-
yen una sélida base para lograr una vida satisfactoria. Las EE.FF. son muy complejas y,
por otra parte, son indispensables para la salud de nuestra economia y una vida satis-
factoria de millones de personas.
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B) Los rasgos de identidad de la EF, descritos por sus ventajas e
inconvenientes.

Lo que diferencia a una EF de otra ENF es la existencia de una serie de factores especi-
ficos que en si pueden ser buenos o malos para la empresa. La clave no reside en su ca-
racter “de familiar”, sino en la capacidad que tenga dicha familia para explotar ade-
cuadamente las vertientes positivas de sus caracteristicas y para minimizar los efectos
negativos que tengan las mismas.

Veamos a continuacion, las vertientes positivas (ventajas de las EEFF o FORTALEZAS):

* Vision a largo plazo: proyectos mas solidos, fundamentados en sus ventajas a largo
plazo, al no venir condicionados por la opinién cambiante de accionistas externos;

e La concentracion de la propiedad en pocas manos presenta también algunas ventajas
importantes, entre ellas:

- la capacidad de una adopcién rapida de decisiones;

- proximidad entre la propiedad y la gerencia: menores “costes de agencia” que de otro
modo resultarian de la distancia psicoldgica y de intereses entre propietarios y gestores.
flexibilidad organizativa (vs. burocracia de otras empresas) consecuencia de la “proxi-
midad” entre gerencia y propiedad citada anteriormente.

- en el caso de accionistas que trabajen en la empresa, motivacion especifica para llevar
a cabo una gestion especialmente dedicada y eficiente (menores costes de transaccion).

e Los principios basicos (valores) y las lineas estratégicas fundamentales que definen la
cultura de la empresa tienden a ser mucho mas estables. Ello supone:

- primar la calidad como enfoque estratégico, lo que se plasma en una mejor oferta de
bienes y servicios y

- en la consolidacion en el mercado de una imagen de marca de calidad que suele acom-
pafar a las EE.FF.

¢ \Ventaja de vocacion de continuidad en la empresa: el conocimiento de este compromi-
so por parte de clientes y trabajadores es la base de una cohesién, adhesién y confianza
gue proporciona multiples expectativas de futuro.

Por el contrario, las vertientes negativas (inconvenientes de la EF o DEBILIDADES), son:

e El principal inconveniente, (sin duda) de estas empresas reside en la dificultad de ga-
rantizar la continuidad a lo largo de las distintas generaciones.

- Nos remitimos a las estadisticas sefialadas en el Cuadro n° 1 para sefialar la gravedad de
los indices de mortalidad de la EF.
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Con toda rotundidad puede afirmarse que éste es el tema més analizado por parte de la
doctrina y que mas preocupa a la mayoria de empresarios familiares.

¢ La aparente incompatibilidad existente entre crecimiento y capitalizacion sin mer-
ma del control del capital por parte de la familia. Esta dificultad es un verdadero obstacu-
lo a la hora de:

- llevar adelante proyectos interesantes relativos a la internacionalizacion o
- alainversion en [+D+i

¢ limitaciones a la hora de gerenciar empresas de clase de tamaio elevado, por la
dificultad de encontrar dentro de la familia la variedad de habilidades que precisan las mis-
mas.

e |a existencia de relaciones familiares entre las personas gue son propietarias y que
dirigen la empresa**: esta triple coincidencia puede presentar problemas importantes si
se generan conflictos en la familia, que acabaran repercutiendo en la empresa. Cuestio-
nes candentes, son:

- el relevo generacional;
- los conflictos entre accionistas activos y pasivos, y
- las luchas por el liderazgo

e La vinculaciéon entre el apellido familiar y la empresa o la gran estabilidad en la
linea estratégica™ si no son gestionadas con flexibilidad, pueden convertirse en incon-
venientes (si se da un exceso de “vision hacia el pasado”), con la consecuencia, de:

- préacticas obsoletas;

- resistencia a la innovacion;

- evitando la renovacion del personal...
- etc.

Por cuanto queda dicho, queda bien claro lo expresado al comienzo: que lo que dife-
rencia a una EF de otra ENF, es la ambivalencia (positiva/negativa) de muchos de los fac-
tores especificos de la EF; de suerte que la EF que tenga capacidad para potenciar los
aspectos positivos y reconducir los negativos, serd una EF exitosa y con mas resorte de
competitividad que otra no familiar.

XIX Notese como en esta circunstancia se encuentran en presencia los tres circulos de interés (familia, pro-
piedad y empresa), esto es maxima complejidad.

XX Se vefan en el apartado c) de las “Ventajas”.
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2.2. El tratamiento de la Gestion de la EF desde la academia y del
entorno general.

Sin embargo, a los profesionales de la Gestién de Empresas, no siempre se les prepara
para afrontar la naturaleza especial de la EF. La influencia de las familias en las empre-
sas que poseen y/o administran, a menudo ha pasado inadvertida a los tedricos y a la
Escuelas de Negocios (al mundo de la Academia, en general).

Los temas centrales de la formacién de los directivos (comportamiento organizacional,
direccién estratégica, etc.) se ensefian sin distinguir entre la EF y otro tipo de organiza-
cién. Los modelos econémicos de la ciencia de la administraciéon, dan por supuesta la
intercambiabilidad de quienes tienen por oficio tomar decisiones, de manera que no im-
porta quienes lo sean.

Los medios de comunicacion (especialmente prensa y revistas de negocios), suelen pre-
sentar la participacion familiar en una empresa como informacién de caracter anecdético:
atractiva e interesante (pero rara vez importante, con cuerpo). Hay veces que se tiene la
impresion de estar leyendo cotilleos de revista del corazén aplicados a la empresa familiar.

En estas notas, como se ha declarado al comienzo, se quiere huir del enfoque técnico-
empresarial, para alumbrar esa tantas veces “cara oculta” de la EF; la que dice relacién
con los rasgos que le son mds propios, que tienen que ver con las dimensiones estre-
chamente relacionadas y en interaccién que se desarrollan en los espacios de “la pro-
piedad”, “Familia” y “Empresa”; los conocidos como los tres circulos de interés, con to-
da la dinamica de conflictividad emocional que generan.

2.3. Centros radiantes de diferencias.

En el andlisis de las diferencias méas profundas entre EE.FF. de las que no lo son, las en-
cuentra M.A.Gallo® en los siguientes cuatro puntos, que a la manera de otros tantos
potentes “agujeros negros” irradian una enorme variedad de situaciones

La EF tiene mas grupos de interesados y un mayor nimero
de interrelaciones entre ellos.

Durante la Primera Generacioén vy, parcialmente, en la Segunda, el poder en la EF se
ostenta de forma diferente.

En la EF, los accionistas acostumbran a tener un compromiso distinto
con la empresa, y entre si.

Los ciclos de evolucion y desarrollo de la EF tienen conexiones con las cambiantes
necesidades de los miembros de la familia que la dirigen, y de aquellos que poseen
la propiedad.
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A. Los Grupos de Interesados y sus interrelaciones: “los circulos de interés”.

En la EF se da la conjuncién de tres sistemas de personas interesadas que se relacionan
entre sf (ver Figura n° 3):

® el sistema de los propietarios,
e el formado por el personal de la empresa y
e el constituido por los miembros de la familia.

Las relaciones entre estos tres sistemas pueden dar lugar a cuatro subsistemas significa-
tivos a los efectos que nos ocupa:

* Propietarios y miembros de la familia que trabajan en la empresa;

e Propietarios que trabajan en la empresa, no miembros de la familia;

e Miembros de la familia, no propietarios, que trabajan en la empresa.

e Miembros de la familia y propietarios, que no trabajan en la empresa.

Entre los rasgos diferenciales que introducen estos subsistemas, podemos sefalar:
e La presencia de estos subsistemas, no es habitual en la ENF.

e Ademas de la presencia en la EF de estas influyentes relaciones con los miembros de
la familia (los subsistemas 1, 3y 4), éstos presentan en la EF una evolucién dindmica que
puede adquirir multiples formas por el crecimiento natural del nimero de miembros de
la familia, mientras que en la ENF las relaciones con los interesados acostumbran a ser
mas estables, siguiendo un patrén generalmente aceptado.

Caracterizacion de esas relaciones:

¢ En la ENF: se basan en unos derechos econdmicos conferidos por la ley a los accionis-
tas, y en unas reglas del juego sobre los rendimientos econémicos de los capitales fija-
das por el mercado.

e En la EF: se basan, ademas, en la concepcion:

- de "qué es la empresa” para la familia (empresa como medio para que la familia ten-
ga recursos econémicos; lugar donde trabajar, algunos de sus miembros alcancen posi-
ciones publicas, etc.);

- de "qué es la familia” para la empresa (familia como origen de recursos humanos o
econémicos que se dedican a la empresa, como campo natural de intercambio de apo-
yos, etc.);

- de "qué debe ser antes”, la familia o la empresa, y

-en "qué grado” se debe estructurar parte del futuro de las siguientes generaciones de-
jando establecidas sus relaciones con la EF
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FIGURA N°® 3: MODELO DE LOS GRUPOS DE INTERES (JOHN DAVIS, AMPLIADO POR VWARD
Y LANSBERG).

Propiedad

&

Personas de Familia
la Empresa

B. El ejercicio del Poder en la EF, a través de las generaciones.

e En Primera Generacion: una cultura basada en los valores del Fundador.- El ejercicio
del poder de direccién, -sobre todo en la primera generacién-, acostumbra a presentar
dos caracteristicas: las de su “intensidad” y las de su “duracion”.

- intensidad: deriva del hecho de que en la practica, el fundador de una EF ostenta el
poder sin tener que hacer concesiones importantes, o rendir cuentas detalladamente a
los otros grupos de interesados (que por otra parte, con frecuencia, saben poco de em-
presa y no acostumbran a ser accionistas activos).

- duracion: corresponde al hecho de que, habitualmente, el Fundador esta al frente de
la EF desde su iniciaciéon hasta una edad muy avanzada, lo cual representa un periodo
de tiempo que suele ser del orden del doble del que se da en una ENF.

Ambas caracteristicas asociadas al ejercicio del poder en la EF, da lugar a que se cree en
la EF una cultura fuerte basada en los valores del Fundador; decimos fuerte, porque:

- al sacar adelante su empresa, demuestra con claridad que él tiene razoén;

- en las soluciones que implanta, (que equivalen a las creencias de la cultura) para su-
perar las crisis iniciales de supervivencia, en circunstancias de disponer de pocos recur-
sos y tener que resolver los problemas con determinacién, lo arriesga todo, pues dificil-
mente puede cambiar de ocupacion ya que sus propios recursos econdémicos estan en
juego, probablemente, tampoco tiene la adecuada formacién profesional para desem-
pefar otro trabajo.
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* En la segunda generacion.- El paso de la primera a la sequnda generacion de la EF es,
con frecuencia, ocasion de confrontacion entre dos bandos que pueden calificarse de
conservadores y de reaccionarios. Confrontacion que se origina porgue los miembros de
estos bandos buscan hacerse con uno de los recursos mas escasos de la EF en esta épo-
ca: "el poder de decision”.

En la confrontacién, se pone en tela de juicio la mayorfa de los valores y creencias de
una cultura fuerte o resistente al cambio, procedentes del Fundador; desde el valor de
la unidad entre los que trabajan en la empresa, hasta el valor de la dedicacion de lo me-
jor de sus capacidades y esfuerzos a la empresa.

C. Compromiso de los accionistas con la EF. La “pasividad” y la “ausencia”,
dos atributos con gran significado diferencial en la EF y la NF.

e En la ENF, suele ser habitual que la mayoria de los propietarios actien como
accionistas:

- con compromisos “pasivos” (no tienen obligaciones con la empresa y si derechos de
proteccion y acrecentamiento de su patrimonio);

- como accionistas “ausentes” (sus actitudes y decisiones no se sienten comprometidos
por la historia de la empresa, por los protagonistas de esta historia o por otros tipos de
lealtades).

- el valor de las acciones de la empresa, por lo general tiene menor importancia en la to-
talidad de su patrimonio que cuando se trata de una participacién en EF, y no pasa de
ser un bien de trueque, que si se cambia por otro, no hace peligrar extraordinariamen-
te ni el patrimonio ni el prestigio personal.

* En la EF también se dan situaciones de accionistas ausentes y pasivos (bien porque in-
tencionalmente se ha buscado que asi sea o porque el paso del tiempo y la consecuen-
te dilucién de las participaciones en la propiedad ha conducido a ello). Sin embargo:

- En la EF, resulta preferible que sus accionistas sean “activos” y estén “comprometidos”,
no solo con su patrimonio sino también en sus actitudes, puesto que ademas de la unién
en lo econémico se busca que entre la cultura de la empresa y la cultura de la familia se
dé una parte en comun que cubra aspectos tan importantes para la vida de una perso-
na como el trabajo, la dedicacién, el riesgo, la austeridad, la armonia, etc. Y es que cuan-
do los miembros de una familia reciben la propiedad de la EF, heredan o reciben algo
mas que una pura participacion econdémica en un negocio: heredan tradiciones, amo-
res, desamores y compromisos tanto morales como legalmente instrumentados.

- Los propietarios de la EF tienen en su propiedad, por lo general, una parte muy signi-
ficativa de su patrimonio, lo que va favor de reforzar el sentimiento de “compromiso”.
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D. Los ciclos de evolucién y desarrollo de la empresa familiar.

Pese a que los ciclos los estudiaremos con detenimiento en el capitulo 3, ahora nos li-
mitaremos a sefalar su capacidad para irradiar diferencias con la ENF.

En efecto; las empresas sean o no familiares, pasan por ciclos de :
e maduracion de los productos y mercados,

e desarrollo de la organizacion y de

e evolucién de las cualidades de las personas que las dirigen.

Estos son los mimbres. Los momentos dificiles de estos ciclos, son circunstancias en las
que se forma, se pone a prueba y evoluciona la cultura.

Los ciclos de desarrollo de la organizacion presentan en las EE.FF. algunas particularida-
des, que se manifiestan especialmente con la oportunidad de la incorporacion de la se-
gunda y tercera generacién (etapas de sucesion). Entre estas particularidades, ademas
de la sucesion y asignacion del poder, destaca la resoluciéon de los problemas relaciona-
dos con la transmisién de la propiedad.

Es en el modo cémo se resuelven estas particularidades donde surgen, con mayor niti-
dez, las diferencias entre las EE.FF. y las que no lo son en la medida que:

e en éstas Ultimas (las ENFs) para resolver los asuntos de la sucesién, asignaciéon de po-
der y consecucién de la propiedad, se acostumbra a seguir las normas general y tradi-
cionalmente admitidas,;

® mientras que en las EE.FF. con motivo de estos acontecimientos, se producen situacio-
nes que significan romper con tradiciones o vinculos que se consideraron permanentes.

Es evidente que seguin sean las decisiones tomadas como solucion a estos puntos (asig-
nacion de poder, y consecucion de la propiedad), cambiara el contenido de las relacio-
nes entre los tres sistemas (de propietarios, miembros de la familia y personal de la em-
presa), lo que conducird a que disminuya o aumente la parte de la cultura que la familia
y la EF comparten. En realidad, es en el paso a través de estos ciclos de evolucién y de-
sarrollo -progresivas sucesiones-, cuando se acostumbra a dar el hecho de cambiar de
una alternativa de EF a otra. (ver tipos de EF tratadas en el capitulo 1y méas adelante los
diferentes modelos de EF asociados a las dimensiones “identidad” y “estructura”*® que
se analizaran en el capitulo 3).

2.4. Un enfoque positivo.

La EF como forma de gobierno empresarial que se apoya en “los valores y normas pro-
movidos entre quienes comparten unos vinculos de parentesco” ofrece ventajas en tér-
minos de eficiencia econémica, pero también restricciones que parecen manifestarse so-
bre todo en el aprovechamiento de las oportunidades de crecimiento.
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A lo largo de los ultimos afios (década de los 90) —y para las EE.FF. espafiolas que coti-
zan en Bolsa-, se detecta una pérdida de la importancia relativa de las EE.FF>" sobre to-
do en las clases de mayor tamafo; se advierte también en las empresas que permane-
cen, que se reducen las distancias con respecto a las no familiares en variables como los
costes de financiacion y la intensidad exportadora, en donde las EE.FF. estaban relativa-
mente peor que las ENF a comienzos de los 90.

Como resultado del analisis econémico de la EF (Galve y Salas, 2003) -tras identificar a
la familia como una estructura de gobierno particular-, los prof. C. Galve y Vicente Sa-
las presentan una serie de proposiciones, de entre las que —por su interés-, destacamos
las siguientes referidas a las EE.FF. que cotizan en Bolsa:

e |a EF cotizada experimenta un retroceso en Espafia durante la década de los 90.
La crisis econdmica de mediados de los noventa, es asimilada con dificultad por las EE.FF.
que cotizan en bolsa, a juzgar por el hecho de que mas del 30% de las empresas (cuya
estructura accionarial permite considerarlas como familiares en 1.990), dejan de formar
parte de ese colectivo siete afilos mas tarde. La salida a bolsa de EE.FF. que no cotizaban
es menor en nimero a las que abandonan, por lo que la gran EF cotizada experimenta
un retroceso en Espafa durante la década de los 90.

e La EF que se mantiene, evoluciona en parte hacia una composicién accionarial mas
dispersa, a través de la incorporacién a su estructura de propiedad de bloques acciona-
riales correspondientes a socios nacionales y extranjeros, sobre todo otras empresas.

e En términos comparativos con la ENF que también cotiza:

- la EF invierte relativamente menos en inmovilizado material y mas en inmovilizado in-
material.

- esta mas integrada verticalmente y utiliza mas intensamente los recursos humanos.

- muestra un nivel de endeudamiento menor y mas concentrado en deuda a corto pla-
zo; sin embargo el coste medio de la deuda es similar en ambos colectivos (lo que pa-
rece apuntar a que la EF negocia mejor las deuda con los bancos, en vista de que el cos-
te de la deuda a corto es superior que el de la deuda a largo);

- la EF se muestra superior a la ENF en términos de eficiencia en la asignacion de recur-
sos, e inferior en aprovechar las ventajas del tamafio. Las restricciones al crecimiento de
la empresa que impone la preservacion del control por parte de la familia, determinan
un tamafo de empresa por debajo del que maximizaria el valor del mercado.

3. Por qué fracasan las Empresas Familiares, cuando
lo hacen.

Como venimos viendo, la naturaleza del plus de dificultad que presenta la EF respecto de
la ENF, es de “factor humano”. Analicemos, pues, algunos de estos desafios particulares.
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3.1. Dificultades anadidas.

John L. Ward? ve las causas mas importantes de las dificultades “afladidas” por la con-
dicion de EF, en las siguientes:

¢ | a mayoria de las EE.FF., son pequefias, lo que de ordinario acarrea el hecho de care-
cer de la capacidad financiera y/o la experiencia necesarias para fabricar y/o comerciali-
zar sus productos, lo que las hace muy vulnerables. Esto, no es privativo de las EE.FF,
pero si es especifico (en mayor medida) de las EE.FF. dado que al ser promovidas por una
familia, el hecho familiar impone la barrera natural de impedir (o dificultar) la entrada
de capital por parte de terceros.

e Muchos negocios familiares encuentran que la familia misma se convierte en
un obstaculo.

- A medida que transcurren los afios, las crecientes necesidades econdmicas por parte
de la familia, tientan a los familiares-accionistas, a retirar liquidez (dividendos o lo que
es mas frecuente “expectativas de dividendos”) de la empresa en lugar de reinvertir di-
chas sumas para posibilitar el crecimiento de la empresa. La retirada de dividendos a
cuenta (o numerario, en general), tiene entre otros, varios efectos perversos:

1) Que si no se realiza la expectativa de beneficio, las entregas a cuenta
generalmente no se recuperan para la liquidez de la empresa, quedando en
todo caso registradas contablemente como un Préstamo a Accionistas;

2) Que una retirada de fondos por parte de un familiar-accionista, se transmite
a todos los demas (por “simpatia”) por la cuantia del que lo ejerce en grado
maximo (igualacion por arriba).

- Las inflexibilidades propias del negocio, agudizan problemas familiares tales como la
rivalidad entre hermanos, o el choque generacional.

- Pasiones humanas tales como la envidia, el orgullo, etc. se potencian cuando se en-
trelaza familia y trabajo.

- La inclinacion natural de los hijos por seguir rumbos profesionales independientes de
los de sus padres, pueden dar al traste con la sucesion dentro de las vias de la familia.

e Una causa decisiva del fracaso en la sucesion, es la carencia, por parte del predecesor,
de un sistema conceptual ltcido para pensar en el futuro de sus empresas. Un método
fundamental para llenar esa carencia, es un Plan que guie a la Empresa y a la Familia.
Este Plan deberia ayudar al propietario a concentrar su atencién sobre los negocios, es-
pecificamente sobre la necesidad de invertir en politicas destinadas a infundir un nuevo
vigor a la empresa y fomentar su futuro crecimiento. Cuando la empresa madura y las
exigencias financieras de la familia aumentan, esta necesidad (de planificar), es a me-
nudo ignorada.
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Las ventajas del Plan, no solo derivan de proveer a las necesidades que se avecinan, sino
gue en su virtud y durante el proceso de preparacion del plan se hacen evidentes las ne-
cesidades de la propia empresa y familia (por ejemplo es forzoso encarar qué va a pasar
con las posibles/probables préximas incorporaciones de familiares y poder adoptar poli-
ticas que racionalicen y ordenen tales incorporaciones, en conexion con las necesidades
y posibilidades del Negocio), abriendo de este modo las puertas a la consideracion de las
“metas familiares” (que de hecho pueden ser muy variadas, no reduciéndose a la sola
consideracion de “los puestos de trabajo”).

Pese a las evidentes ventajas (objetivas) de la planificacién para concitar los “males” apun-
tados, no le resulta facil al propietario de la empresa aceptarla sin mas, porque la plani-
ficacion supone para él una serie de amenazas (siempre desde su subjetividad):

- restringira su habilidad instintiva de supervivencia (a la que tan habituado estd) y limi-
taréd la flexibilidad que requieren los negocios;

- la praxis de la planificacién implica que comparta:
1) la toma de decisiones y

2) la informacion financiera confidencial
con otros integrantes de la organizacion.

- el futuro es demasiado incierto para que justifique (piensa) el esfuerzo planificador.

- la planificacion esta abocada a suscitar cambios y el empresario familiar es renuente por-
gue muy probablemente le llevaria al terreno de:

a) tener que retirar dinero de proyectos que estan demostrando éxito e invertirlo
en actividades de caracter experimental (con rentabilidad todavia desconocida);

b) dedicar méas tiempo a actividades que se conocen menos (y para las que posi-
blemente dispongan de menos habilidades).

C) exigira de los propietarios adecuar sus productos a los requerimientos de “deter-
minados clientes en mercados especificos” consecuencia de la segmentacion, (en
contra del principio ampliamente seguido desde los comienzos de la empresa de
“hacer todas las cosas para todos los clientes”, por tanto, diferenciaciéon cero.)

Vencer tales exigencias, resulta penoso para muchos propietarios (de ahi, a que lo con-
sideren innecesario, no hay mas que un paso, sobre todo, -contrargumentan-, “cuando
los éxitos pasados acreditan que no hace falta cambiar®”).

XXI Siguiendo el tan conocido aforismo conservador: “Cuando no es preciso cambiar, es preciso no cambiar”.
La falacia esta en la premisa: que cambiar, jsi es preciso!.
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Por consiguiente, el comportamiento resultante -por lo general, y salvo excepciones-, es
el de rechazar la planificacién, volviendo a un procedimiento mas intuitivo e impulsivo
(jmas latino, dicen!) para la toma de decisiones. Lamentablemente a medida que el ne-
gocio madura, ese procedimiento limita su capacidad de prepararse con anticipacion pa-
ra los desafios.

Tan extendida es la resistencia a la planificacién por parte de la empresa familiar, que au-
tores como Landsberg han llegado a sugerir que la EF, por causas debidas a su propia
naturaleza, presentan obstaculos casi insuperables a la planificacion. Y ello en virtud de
que obliga a los principales miembros de la EF a encarar temas que les producen gran
incomodidad. Por ejemplo:

e padres e hijos, deben enfrentarse ante la perspectiva de la sucesion (erizada de esco-
llos; lo malo, es que la elusién del tema, es renunciar a los escollos para tomar la derro-
ta que casi inexorablemente conduce la nave, al ojo del torbellino).

e |os directivos-clave, deben contemplar un cambio en la organizacién (poniendo en ries-
go su status actual, largamente conquistado),

* |os asesores externos, sopesan el riesgo de contradecir los deseos del predecesor.

En fin; ¢queda alguien -relevante-, que no se sienta amenazado por la sucesién y per-
sista todavia en la necesidad de planificar la EF?

3.2. Valores/enfoques Empresariales vs. valores/enfoques
Familiares.

La mayoria de los problemas especificos de la EF, derivan de “los conflictos inevitables
que pueden surgir entre los valores/enfoques familiares y empresariales”. Algunos de
los conflictos més frecuentes, giran alrededor de:

e La Rigidez.- En las empresa familiares se arraigan con especial facilidad, patrones de
conducta tales como” las cosas se hacen de esta manera porque papa lo hizo siempre
asi”. Decididamente, -y como siempre hablando en general-, las empresas familiares se
encuentran limitadas por la tradicién y poco dispuestas al cambio. Es muy frecuente que
aun un sucesor se sorprenda a si mismo haciendo “las mismas cosas” que su predece-
sor “de la misma manera” y “durante mucho tiempo”.

e Desafios para el desarrollo comercial.- Los principales desafios comerciales a los que
se enfrenta la EF, son de tres tipos:

- Modernizacion de préacticas obsoletas.- Con mucha frecuencia, las EE.FF. estan centra-
das en un producto maduro, resultado del desarrollo de una tecnologia o de un cambio
en el mercado afios ha. Repentinamente pueden volverse totalmente obsoletos. Las di-
ficultades en esta area no son necesariamente provocadas por cambios drasticos como
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lo fueron los efectos tecnoldgicos de la informética para los fabricantes de méaquinas de
escribir, sino que, por el contrario, también pueden provenir de sutiles cambios de én-
fasis en la fabricacion del producto o en el Marketing, pudiendo llegar a ser muy perju-
diciales cuando alcanza a una empresa tradicional en estado de letargo, no preparada
para el cambio.

- La Gestion de la Sucesion.- Esta etapa representa otro importante desafio para las fir-
mas familiares (a menudo puede representar el triunfo o el fracaso para una empresa
de estas caracteristicas). Dicho en pocas palabras; en muchas EE.FF,, el desafio esta re-
presentado por una situacion en la cual el fundador tiene una edad avanzada y su hijo,
el heredero forzoso, esté persuadido de que las cosas se deben hacer de otra manera
distinta a la actual. El mas leve atisbo de ese potencial conflicto percibido desde las filas
del personal de la empresa, los proveedores y/o la clientela, puede ser enormemente
destructiva. En muchos casos, el dafio llega a ser alin mas serio cuando el hijo comien-
za a introducir su programa de cambio radical. Por lo tanto, la gestion de la sucesiéon es
un dificil desafio para la empresa y, amplificado por un posible conflicto familiar, cons-
tituye un serio problema.

- La ampliacion del Capital: temor a la pérdida de control.- En este capitulo, las EE.FF.
tienen opciones mucho mas limitadas que las que no lo son, derivado obviamente de
los reparos que ponen este tipo de empresas a allegar dinero de fuentes externas a la
propia familia.

Esto se pone especialmente de manifiesto cuando se plantean operaciones de capital a
largo plazo destinados a financiar proyectos importantes, pero aun para el corto plazo
(intensificar el crédito bancario o recurrir a recursos ajenos de otro origen para subvenir
a faltas de liquidez coyunturales) también la EF se muestra renuente. Y hay que decir,
con toda claridad, que el desarrollo de la empresa (e incluso la supervivencia de la mis-
ma), pueden verse amenazados cuando se escatiman los recursos para proyectos im-
portantes o se manejan ineficientemente durante crisis pasajeras.

Detras de estas actitudes -en ocasiones excesivamente cautelosas con respecto a la fi-
nanciacion externa-, generalmente se oculta un temor a la pérdida de control. El miedo
puede adoptar la forma de una ligera aversiéon por la influencia que puedan adquirir los
extrafios sobre el modo de manejar la empresa; pero mas a menudo la primera impre-
sién que produce esta actitud por parte del empresario familiar es la de que se le esta
amenazando su propia libertad. Por lo comun, las familias empresarias suelen dar pocas
facilidades a responder acerca del modo como manejan sus negocios, y la idea de que
la familia pueda dejar de controlar al menos el 50,1% del capital accionario es general-
mente inconcebible.

El hecho de perder el control de la firma o dejar de ser los duefios de su destino, cons-
tituye un anatema para la mayoria de las familias empresarias; y esto es asi, porque pien-
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san que el control esta indisolublemente asociado con la necesidad de libertad e inde-
pendencia que ha sido a menudo la fuerza movilizadora que ha motivado la fundacién
de la empresa y su subsiguiente éxito.

e La Sucesion: un suceso emocional.- El paso de una generacion a otra en una familia
empresaria, y el cambio de liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmen-
te se atraviesa con dificultades.

- Cambiar al que manda, amenaza los equilibrios preestablecidos.

El hecho de cambiar la persona que dirige una empresa, como asi también -obviamen-
te- su modo de dirigirla, hacen surgir una serie de problemas emocionales que tendran
gue ser conciliados en forma simultédnea. Por ejemplo: donde exista una definida jerar-
quia de gestion, las decisiones se deben tomar teniendo en cuenta la competencia del
personal para asumir las nuevas responsabilidades y la posible reaccion del personal si
se colocara a un extrano en el vértice de la jerarquia. También en este caso la EF enfrenta
los mismos problemas que las deméas empresas, con la diferencia que detras de estos
problemas hay una dificultad mayor de orden psicoldgico y emocional relacionado con
la familia, y que en la practica transmuta la cuestion del cambio de liderazgo en un pro-
blema que amenaza la supervivencia de la empresa.

En efecto; elegir a un sucesor puede significar a menudo, tener que escoger entre hijos
e hijas que hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones de
sucesion, a la espera de que el padre se retire. Por su parte, el mismo padre a menudo
se muestra ambivalente con respecto a la sucesion porque le preocupa la capacidad de
sus hijos y el hecho de favorecer a uno a expensas de los otros. Sin embargo, en lo que
concierne a la empresa, el cambio no es simplemente un traspaso de una generacion a
la otra: es una transformacion en la cual la nueva generacion reconstruye la organiza-
cién de acuerdo con sus pautas y sus nuevas ideas acerca de la conduccion de la em-
presa, su nuevo desarrollo, su nuevo personal, etc.

e Otros conflictos emocionales.- Es obvio sefalar, que familia y empresa son dos cam-
pos de accién bastante diferentes y que cada uno de ellos se rige por pautas bien dis-
tintas: la pauta “emocional” prima en el campo familiar, mientras que en el ambito em-
presa es la pauta “contractual” la que prevalece.

- En efecto; en el ambito familiar, prevalece la proteccion y la lealtad, mientras que en
la esfera empresarial sustentada en la tarea, han de ser el rendimiento y los resultados
las cuestiones basicas a valorar. El problema de la EF, lo que la hace realmente distinta
de la NF es que en la EF se da una fusion de estas dos poderosas instituciones y si bien
proporciona el potencial para lograr un rendimiento superior, no es raro que eso tam-
bién lleve a enfrentar serias dificultades. El desideratum, la EF ideal seria aquella en la
que la familia traspasara la empresa como la luz el cristal, sin romperlo ni mancharlo. Si
asi fuere, encontrariamos que la empresa transida por la familia, seria en efecto una em-
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presa superior porque anadiria a la légica contractual de la empresa ordinaria, el com-
promiso y la entrega propias de la familia, sin las adherencias indeseables de los con-
flictos emocionales de dos tipos fundamentales:

1) los que traen su origen de rencillas propiamente familiares que encuentran
en la EF un campo lleno de morbo para jugar el partido de “revancha familiar”
gue restablezca el equilibrio del miembro dolido;

2) los originados “intramuros” de la empresa, pero que -dada la condicién de
pariente-, “afiade” a una tension ordinaria en cualquier otra empresa, la
caracteristica de hacerla acumulable con los agravios originados fuera de la
empresa, con el resultado perverso que es de suponer.

Todo ello puede significar, que los patrones de conducta -emocionales- que surgen den-
tro de la empresa, en un contexto comercial, son profundamente irracionales e inapro-
piados: “el director de marketing, no confia en su hermano el director de finanzas, por-
gue éste solia despojarlo de sus juguetes cuando eran nifios”, podria ser el caso.

Quizé parezca una acotacion irrelevante, pero realmente viene a significar el tipo de emo-
ciones subyacentes que pueden surgir en el trabajo; y no es raro que el origen del pro-
blema se pueda remontar a un pasado distante.

e Liderazgo y legitimidad.- Otra desventaja de las empresas familiares que vale la pena
destacar, es la que se relaciona con la ausencia de liderazgo, (cuando nadie dentro de
la organizacion esta facultado para hacerse cargo de la direccion). Esto llega a ser par-
ticularmente serio cuando la empresa ha llegado a la segunda generacién e incluso mas
aun cuando alcanza a la tercera.

Esto puede darse si el Consejo de Administracion estd formado por tres hermanos, ca-
da uno de los cuales ha heredado una parte igual del capital, pero ninguno de ellos ha
sido facultado para asumir el control absoluto (desde el punto de vista de la Gestion).
Es un error frecuente en las EE.FF. |a resistencia que hace el predecesor a concentrar el
poder ejecutivo. En alguna medida, la situacion dificil en la que los tres hermanos del
ejemplo han quedado, puede ser a causa de un error del padre que no previo esta si-
tuacion, pero ya es demasiado tarde para volver sobre los pasos.

Es responsabilidad de cada generacion resolver sus propios conflictos de manera que
propicie para cada una condiciones adecuadas que faculten y legitimen a la siguiente
para gestionar eficazmente la empresa. Asi, los hermanos deberian determinar entre
ellos donde reside el poder, antes incluso de pensar quien asumira la autoridad en el fu-
turo. Si no lo hicieran asi, el advenimiento de la tercera generacién con su mayor nu-
mero de individuos podria presagiar la catastrofe.
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4. Resumen final

Los resultados y evidencias de la investigacion realizada (C. Galve y V. Salas-2003)* su-
giere que la EF (tal y como estd modelizada en la investigacién), como una particular for-
ma de gobierno empresarial tiene ventajas y limitaciones que parecen reflejarse en una
mayor eficiencia en la asignacién de recursos, consecuencia de unos menores costes de
agencia en sentido amplio, y en un menor aprovechamiento de las ventajas de dimen-
sion, que las ENF.

La combinacion de estas fuerzas de sentido opuesto, asegura la viabilidad de esta for-
ma de empresa, mientras el resultado final es una rentabilidad de la inversién equipara-
ble a la que obtienen empresas con otra forma de propiedad.

Desde la perspectiva de propietarios y gestores de este tipo de empresas, la recomen-
dacién principal es que deben prestar atencion al equilibrio cambiante entre eficiencia
asignativa y dimension ineficiente. Las empresas que sobreviven, son las que gestionan
adecuadamente este equilibrio, pero las desapariciones son notables, por lo que la so-
lucion, no debe ser tan facil. Es obvio que la EF buscara los recursos que necesite para
ser competitiva, pero puede ser que, a partir de un punto, los recursos solo los encuen-
tre fuera del perimetro de las relaciones de parentesco, y salir del mismo, puede impli-
car perder la identidad de la EF y con ello la ventaja de la eficiencia. El objetivo es claro,
ampliar la base de recursos sin perder la naturaleza que permite evitar los costes de agen-
cia, pero actuar es dificil. La colaboracion y las alianzas estratégicas, el cruce de partici-
paciones accionariales minoritarias entre empresas, puede ser un camino para preservar
la identidad familiar y acceder a los recursos externos necesarios, pero estas colabora-
ciones no estan exentas de costes de gestion y debera ser cada empresa individual la
gue elija el camino que ha de seguir.
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Capitulo 3.
Ciclo de vida y adaptacion
al entorno

1. Introduccion.

La empresa familiar es, antes que nada, empresa, y como tal su ciclo de vida tiene que
tener como base el de la empresa, la empresa sin apellidos. Sobre ese ciclo de vida ba-
sico, el caracter peculiar de la empresa familiar imprime determinados condicionantes
gue nos disponemos a analizar en este capitulo. De su descripcién, se va a ocupar la pri-
mera parte del capitulo que atiende a lo que podriamos llamar, la anatomia del ciclo de
vida de la empresa familiar.

El escaso porcentaje de empresas que llegan a la tercera generacion, (ver Figura n° 1)
permite estimar una vida promedio de la EF, a lo largo de la cual, la empresa pasa por
diferentes situaciones tipicas (crisis) cuyo desemboque y salida de la crisis se repite con
mucha analogia en diferentes empresas. Esto permite describir modelos de comporta-
miento (de adaptacién) que ayudan a comprender la naturaleza peculiar de la EF.

Los estadios evolutivos de las empresas, y de las empresas familiares en particular, se van
desarrollando conforme las mismas van gestando crisis que se resuelven (o no); cuando
lo hacen, es porque alcanzan nuevas situaciones de equilibrio tras superar la crisis. Este
mecanismo de ir superando crisis tras crisis, es a lo que llamamos adaptacion de la or-
ganizacion al entorno. Por consiguiente, nos enfrentamos en la segunda parte del capitu-
lo, -tras la descripcion del ciclo de vida de la EF-, a buscar explicacion del mecanismo a tra-
vés del cual se alcanzan los equilibrios para la adaptaciéon de la empresa al entorno. Si
alguna de las crisis no se supera felizmente, ahi se interrumpe el ciclo; ahi sucumbe la em-
presa. Estamos pues, ante la fisiologia del ciclo de vida de la EF.

La adaptacion es un arte. La vida (tan procelosa) de la empresa familiar, es el resultado
de una actuacion artistica (mas que técnica) de adaptacion al entorno. Que el tema es
importante, no cabe la menor duda. La condicion de existir precede a cualquier otra pa-
ra conseguir fines.
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FIGURA N° 1. CURVA DE SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR.(EE.UU.)

100% \

\
\
AN
N
N
~
~
S~
30% ~
v Tow

Etapa Fundador 22 Generacion. 37 Generacion. 42 Generacion
(30-70 anos) (40-70 anos) (40-70 anos) (40-70 anos)
40 afos 30 afos 30 afnos 30 afos

Fuente: Elaboracion propia. Ver cap. 2.

Y la vida es el resultado de la adaptacién. ; Cémo se produce el mecanismo de “adap-
tacion” en la empresa familiar?.

Quienes se han preocupado de explicar la adaptacién, diferencian sus posturas por las
variables que eligen como protagonistas del equilibrio que se trata de alcanzar.

Nos vamos a centrar en describir tres tipos de analisis (de equilibrios), que nos parecen
fundamentales y enriquecedores para quienes intentan aproximarse a la empresa fami-
liar desde el conocimiento para la accién.

Vamos a estudiar la adaptacion, sucesivamente, por el equilibrio entre:

a) estrategia y estructura (ésta incluye la organizacién y la configuracion de la propie-
dad).(Miguel A. Gallo y Fernando Lacueva 1.997).

b) identidad y estructura (A. Gimeno y G. Baulenas, 2003) y
¢) los subsistemas de familia, empresa y propiedad. (I. Lansberg 1983)

La adaptacion basada en los diferentes niveles de equilibrio entre estrategia y estructu-
ra (desarrollo evolutivo de las crisis, citada antes como grupo “a)”, tiene todas las ca-
racteristicas de una teoria general de la adaptacion de la EF al entorno, porque estable-
ce un marco conceptual dentro del cual caben perfectamente las dos siguientes teorias
“b)"y “c)", de equilibrio (que son diversas en cuanto a su principio motor) pero no en
cuanto a su trayectoria.

Dicho de otro modo: la teoria de la adaptacién como resultado de la evolucion de las
crisis, vendria a ser como un moévil, al que se le pudieran aplicar diferentes principios mo-
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trices: los equilibrios/desequilibrios basados en diferentes concepciones respecto de qué
cosas son las que se desequilibran.

El estudio del desarrollo evolutivo de las crisis y la comprension de su logica interna, nos
parece que es una buena manera de aproximacién a la EF por parte de aquellos que tie-
nen o van a tener algo que ver con la empresa familiar:

* a los miembros de la familia que trabajan en la empresa, porque van a entender las
razones profundas de las contradicciones que viven a diario, y que tantas veces las des-
pachan superficialmente atribuyéndolas a motivos futiles, o tal vez veraces pero deriva-
dos, porque se van a visualizar en la generacién correcta y van a poder constatar si es-
tan 0 no incursos en la nube de contradicciones del modelo y en cualquier caso si pueden
estarlo en el futuro si no se preparan adecuadamente.

* a los potenciales sucesores y a los directivos no familiares que se estén planteando si
aceptar o no la propuesta de sucesion/ ingreso en la EF, respectivamente, porque se les
va a proporcionar una vista panoramica de problemas recurrentes por los que pasa la EF
en las diferentes etapas de su vida, de modo que también para ellos puede ser una bue-
na anticipacion de escenarios, con sefiales de advertencia, en los que se puede desen-
volver su vida profesional si dan el paso que estan meditando.

e a cualquier persona interesada, en fin, por el desenvolvimiento de la EF, porque le satis-
farg, sin duda, entender la légica interna que gobiernan o desencadenan las crisis.

Pues bien; este va a ser el espacio problematico que nos imponemos analizar en este ca-
pitulo: anatomia y fisiologia del ciclo de vida de la EF.

1. Etapas evolutivas de las empresas familiares.

Los ciclos evolutivos de las organizaciones han sido tratados por diferentes autores, con
profundidad. No es este el lugar apropiado de traer todas esas interesantes discusiones,
por lo que nos cefliremos a dar las referencias y utilizar los modelos que nos parecen
mas interesantes a nuestro proposito.

Sobre la evoluciéon de la empresa en general, uno de los modelos clasicos (y a nuestro
juicio mas interesante) es el modelo de L. E. Greiner®.

1.1 Ciclo vital de las Organizaciones (Greiner).

Cinco son las variables que, —segun Greiner-, inciden en el comportamiento de las or-
ganizaciones a lo largo del tiempo:

¢ Edad de la organizacion; e Etapas de revolucion, y
e Tamafio; e Crecimiento del sector

e Etapas de evolucién
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Como muestra la Figura 2, el ciclo vital lo divide Greiner en cinco etapas de crecimien-
to. El “tamano” y la “edad” de la organizacion, son las dimensiones que se sitian en
los ejes de ordenadas y abscisas, respectivamente.

Cada fase de desarrollo tiene dos etapas, que denomina, de:

e evolucion: largos periodos de crecimiento en los que no se produce ninguna convul-
sion social destacada en las practicas de la organizacion;

e revolucion: periodos de gran confusién en la vida de la organizacion.

FIGURA N° 2: FASES DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Grande 5: Crisis de?

Etapas de evolucion

Etapas de revolucion 4: Crisis de
reglas -
5 ~<— 5: Crecimiento
S por colaboracion
3 3: Crisis de
=
S control
S ~€— 4: Crecimiento
e por coordinacion
<} e
© 2: Crisis de
2 autonomia -
£ -€— 3: Crecimiento
© -2
= - por delegacion
1: Crisis de
liderazgo
~€— 2: Crecimiento
por direcciéon
- 1: Crecimiento
Pequena -<—

por creatividad

Joven Edad de la organizacion Maura

Fuente: Greiner, 1972.

Resulta claro en este modelo que cada evolucion crea inevitablemente las condiciones
para la inmediata revolucién. Sobre como se van gestando estas situaciones criticas, ver
el Cuadro n°® 1.

La forma en la que la direccién resuelve una crisis, influye directamente en su capacidad
para llevar la organizacion a la siguiente fase, de modo que no hay una progresién au-
tomatica entre etapas.
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CUADRO N° 1: HABILIDADES

Evolucion: habilidades
directivas requeridas.
Caracteristicas

Crisis

DIRECTIVAS REQUERIDAS EN LAS ETAPAS DE CRECIMIENTO.

Etapa 1: Creatividad

elas del emprendedor:
capacidad en la resolucién de
problemas con poca
delegacion.

ePara el fundador la empresa es
una prolongacion de si mismo:
tiene dificultad para delegar y
para retirarse a tiempo.

De liderazgo

*Se necesita mayor delegacion;

enuevo estilo de gestion: dirigir
un grupo de trabajo gerencial
de tipo funcional.

Etapa 2: Direccion

*E| Gerente y sus inmediatos
colaboradores asumen mayor
responsabilidad en problemas
de direccion.

eSe implanta organizacion con
estructura funcional;

eSurgen sistemas de informacion
gerencial;

ela comunicacion, mas formal e
impersonal;

De Autonomia

eLos empleados de nivel mas
bajo se encuentran restringidos
por una estructura jerarquica
centralizada y rigida.

Fuente: Pithod, Abelardo y Dodero, Santiago: “La Empresa Familiar”. 1997. Ed. El Ateneo, P4gs.49-53.
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Etapa 3: Delegacion

eSe otorga mayor delegacién de
modo que las decisiones se
toman més cerca del lugar
donde ocurren los hechos.

eGerentes descentralizados con
gran autoridad e iniciativa.

eMayor responsabilidad para los
gerentes operativos;

| 0s altos directivos dirigen en
funcion del seguimiento de
operaciones via Cuadro de
Mando.

De Control

| 0s altos directivos empiezan a
perder el control, sobre un
campo de operaciones muy
diverso.

e|os Gerentes, al ser mas
auténomos, prefieren dirigir sin
un plan coordinado con el resto
de los recursos financieros.

Etapa 4: Coordinacion

eCreacion de divisiones por
lineas de negocio;

eSe formalizan procedimientos
de planificacion y control;

eSe evallia en funcion de
resultados econdémicos y
estratégicos.

eMayor poder de decision de los
ejecutivos divisionales.

eCiertas funciones estan
centralizadas, tales como
proceso de datos, relaciones
industriales, etc.

De Burocracia

eAprenden a “justificar” sus
acciones con papeles;

eCunde la falta de confianza
entre la central y las Uds.
descentralizadas;

eProliferacion de sistemas y
programas;

eLos procedimientos empiezan a
ser mas importantes que la
solucion de los problemas

eLa organizacion se ha hecho
demasiado grande y compleja.

Capitulo 3

Etapa 5: Colaboracion

Se construye alrededor de un
enfoque mas flexible y humano.

of| foco se centra en la solucion
réapida de problemas a través de
una acciéon en equipo;

eFormacion de equipos “ad
hoc”;

oF| staff de la Central, se reduce.

eEstructura matricial para
ensamblar el grupo adecuado
con el problema adecuado;

eSe incentiva el espiritu
emprendedor para suscitar
creatividad.

De ¢?

(Greiner cree que se caracterizara
por la “saturacién psicologica”
de los empleados, agotados por
la intensidad del trabajo en
equipo y la fuerte exigencia a
que se los somete de encontrar
soluciones innovadoras).
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1.2. Ciclo vital de las empresas familiares.

Dejando a un lado el muy curioso modelo de Ledn Danco®® (que divide al ciclo vital de
la empresa familiar en cuatro periodos que los denomina: periodo de “asombro”, pe-
riodo del “tropiezo”, periodo del “trueno” que termina por el periodo de la ruptura o
el “saqueo”), nos vamos a referir aqui, a:

¢ dos modelos sucesivos (1988 y 1991) elaborados por John Ward, y
* el modelo tridimensional de Gersick et alii, 1997.

A. El primer modelo de John Ward® (1988).

Este modelo tiene su mejor encaje en las EE.FF. de primera generacion (la del fundador),
pese a que Ward defienda que puede extenderse a otras generaciones mas adelante,
pero para ello se requiere que se reproduzcan en esas generaciones condiciones de la
primera (lo que no es frecuente).

Ward, maneja, los siguientes parametros en su modelo:

Ciclos vitales Fuerzas que influyen en la evolucion Fases de crecimiento
de la EF
e del negocio e La naturaleza del negocio (tipo de pto., Etapa [: inicial

etapa de su ciclo, competencia, etc.)

e de la organizacion e E| caracter de la organizacién (tamafo, Etapa II: intermedia
complejidad, velocidad de cambio, etc.)

e del propietario e Motivacion del propietario director (su Etapa Ill: avanzada.
principal foco de atencion);

e Expectativas econdémicas de la familia
(evolucion de sus necesidades)

e Los objetivos de la familia (su principal foco
de atencion)

La sintesis del primer modelo de Ward, se da en el Cuadro n°2, en el que hemos som-
breado los “toques de familia” que Ward introduce en su modelo. En el mismo se pue-
de observar cémo incorpora el ciclo vital de la generacién propietaria y el de sus hijos.
Ward afirma que su modelo se aplica tanto a las EE.FF. recién creadas como a las ma-
duras. Si las siguientes generaciones, consiguen la “regeneraciéon” (“poda de acciones”
con el consiguiente rescate de las mismas por la direccién de la empresa), el modelo po-
dria repetirse, en efecto, varias veces.

Como se ha visto anteriormente, cada empresa permanecera en cada etapa, un tiempo
diferente y muchas no conseguirdn atravesar las tres etapas. El estilo y la estrategia de
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la direccion, deben cambiar a lo largo del tiempo para que la empresa pueda avanzar
hacia el éxito.

La moraleja del modelo podria ser la de encarecer la necesidad de fomentar la cohe-
rencia entre las necesidades de la empresa y las de la familia, ya desde la etapa I, por-
gue en de no ser asi, cuando se llegue (si es que se llega) a la etapa lll, apareceran em-
presa y familia en pleno conflicto, lo que hace mas dificil conseguir una buena calidad
de trabajo por parte del equipo directivo familiar.

Esta inevitable contradiccion y conflicto entre las necesidades de la empresa y las de la
familia (que se aprecian fundamentalmente a partir de la etapa Il), son un obstaculo im-
portante para la salud de las empresas familiares en el largo plazo. Hay que dirigir la pla-
nificacion de las EE.FF. hacia la resoluciéon de ese conflicto, es decir, la satisfaccion de las

necesidades de ambas unidades: familia y empresa.

CUADRO N° 2: ETAPAS DE LA EVOLUCION DE UNA EMPRESA FAMILIAR.

Ciclos vitales/fuerzas

Etapa 1: inicial

Etapa 2: intermedia

Etapa 3: avanzada

Fuerzas que influyen en la evolucion

empresa.

grandes exigencias de
tiempo y dinero.

Edad de la empresa 0-5 afos 10-20 anos 20-30 anos
o (o de renovacioén de la
< | empresa)
I
=
° Edad de los padres 25-35 afos 40-50 anos 55-70 afnos
=
Edad de los hijos 0-10 afios 15-25 anos 30-45 anos
e Naturaleza de la Répido crecimiento, Maduro Necesita una

“regeneracion estratégica”
y mas inversiones.

e Caracteristicas de la
organizacion.

Pequena, dinamica.

Mayor y mas compleja.

Estancada

¢ Motivacion del
propietario-director.

Comprometido con
el éxito de la empresa.

Desea control y
estabilidad

Se interesa por otras
cosas o estd semiretirado;
La siguiente generacion
busca el crecimiento y
quiere cambios.

e Expectativas financieras
de la familia.

Necesidades elementales

Mas necesidades (confort,
educacion de los hijos)

Mayores necesidades
(seguridad, generosidad)

e Objetivos de la familia.

Exito empresarial

Crecimiento, y formacion
de los hijos.

Armonia y unidad familiar.

Fuente: Ward, Ibidem (tomado de: Pithod, Abelardo y Dodero, Santiago: “La Empresa Familiar”. 1997. Ed.
El Ateneo, P4g.54.
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B. El Segundo modelo de John Ward® (1991)

Este segundo modelo de Ward explica, mejor que el anterior, el ciclo de vida de las em-
presas de las generaciones posteriores a la primera, porque hace una diseccion de la
perspectiva del propietario-director en dos perspectivas separadas: la de la propiedad y
la de la direccion. Decimos que se ajusta mejor porgue, aun cuando es verdad que en
ocasiones también en las generaciones posteriores a la primera, en la figura del director
coincide con la del propietario, no lo hace con la misma intensidad que en la primera
(donde la identidad es casi total porque la practica totalidad de las acciones son del di-
rector); en las generaciones gue siguen a la del fundador, lo habitual es que, el director
comparta la propiedad con otros miembros de la familia...

En el Cuadro n® 3 se presentan las dos perspectivas en el bien entendido que las etapas
en las que Ward divide cada una de ellas, no tienen por qué coincidir temporalmente
entre si, aunque desde luego se ven influidas; dependiendo de la etapa del modelo de
propiedad (mitad de la izquierda del Cuadro) que coexista con la etapa del modelo de
direccién (mitad de la derecha) la cohabitacion puede ser mutuamente fortalecedora o
debilitante, y tener consecuencias beneficiosas o catastroficas para la empresa familiar.

De ninguna manera hay que entender que el progreso de una etapa a la siguiente se
produzca automaticamente; lejos de ello, la transicion entre una etapa y otra puede ser
muy dificil; aparte de que la empresa quiebre o que sea vendida, las empresas familia-
res pueden permanecer en la misma etapa durante generaciones (por ejemplo si las su-
cesiones se producen segun el modelo monarquico en el que la empresa la hereda el hi-
jo mayor y se comporta, por consiguiente, -desde el punto de vista de la propiedad-,
como podria hacerlo el fundador). Otra cosa es que sea capaz de mantener el espiritu
emprendedor del fundador. Esto pone de manifiesto lo que deciamos antes; la falta de
correspondencia entre las etapas de la vida de la EF desde la perspectiva de la propie-
dad y de la direccion; una empresa puede permanecer durante generaciones en la eta-
pa | de la propiedad, y sin embargo progresar mas alla de la primera en las etapas se-
gun la perspectiva de la direccion.

Desde esta Ultima perspectiva (la de la direccién), todavia las cosas se pueden complicar
mas si nos atenemos a la realidad de una empresa grande en la que segln qué depar-
tamentos o divisiones pueden estar en etapas diferentes.

Después de toda esta complejidad, no puede extrafiar que a algunos especialistas sobre
la materia se los designe como “terapeutas” de la organizacion.

C. El modelo tridimensional de Gersick y otros.

El modelo de Gersick* toma a la familia, la propiedad y la empresa y divide cada una de
ellas en las etapas de su respectivo ciclo vital; el resultado es una configuracién tridi-
mensional (que se representa sobre tres ejes, ver Figura n° 3)
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CUADRO N° 3: SEGUNDO MODELO DE WARD

Capitulo 3

Evolucion de la Empresa y preocupacion
de los propietarios

Evolucion de la Empresa y preocupacion

de la direccion

e Liquidez de los accionistas.

e Tradicién y cultura familiares.

® Resolucion de conflictos
familiares.

e Participacion y funciones de
la familia.

e Vision y mision de la familia.

e Vinculo de la familia con la
empresa.

Etapa de la Asuntos que mas preocupan a | Etapa de la Asuntos que mas preocupan
propiedad los accionistas direccion a la direccion
Etapa 1: e Transicion en el liderazgo; Etapa 1: e Supervivencia.
el fundador e Sucesion. espiritu e Crecimiento.
e Asegurar al cényuge. emprendedor.
e Planificacién patrimonial.
Etapa 2: * Mantener el espiritu de Etapa 2: e Adopcion de sistemas
la asociacion de equipo y la armonia. profesionalizacién. profesionales de direccion.
hermanos. e Mantener la propiedad e Estrategia de revitalizacion.
familiar
e Sucesion.
Etapa 3: o Distribucion del capital social; | Etapa 3: e Asignacion de recursos.
la confederacion de dividendos y niveles de La sociedad de e Supervision de la cartera de
primos. beneficios. cartera. inversiones.

e Cultura de la empresa.

e Sucesion y liderazgo.

e Rendimiento de la
inversion.

e Estrategia.

e Relaciones con los
accionistas.

Fuente: Ward, 1991. Citado por Gallo, M.A., en :“Empresa Familiar. Textos y casos”.1995.Ed.Praxis.pag.69.
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FIGURA N° 3. MoDELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL (K.E. GERsICK, JOHN A. Davis,

McCoLLom E |. LANSBERG)

EJE DE LA EMPRESA

A

Madurez —

Expansion/
Formalizacion _/

Arranque
\

Propietario Controlador \

Soc. de Hermanos \
Soc. de Primos \

Familia
Joven de
Negocios

Ingreso en
el Negocio
(del futuro
sucessor)

Trabajo Cesion de
conjunto la batuta

>

EJE DE LA PROPIEDAD

Fuente: Gersick, et allii. 1991.

EJE DE LAFAMILIA

Asi, en cada uno de los ejes, el modelo distingue las siguientes etapas:

Eje de la Familia

Eje de la propiedad

Eje de la empresa

e Familia empresarial joven (la
generacién mayor es la que
trabaja).

e Incorporacion en la empresa de la
siguiente generacion.

e Trabajo conjunto (de las dos
generaciones).

e Cesion del poder (sucesion)

e Propietario controlador.

e Sociedad de hermanos.

e Sociedad de primos.

e Arranque.
e Expansion /formalizacion.

e Madurez.

Es, tal vez, el modelo mas consecuente con la configuracion sistémica de los tres circu-
los y con mucho sentido comun. El mas sencillo en su formulacion, pero también tal vez
el mas complejo por el nUmero posibles combinaciones en las que desemboca en su
plasmacién en la vida real: 4x3x3 = 36; jpero es que en la vida real también se da un
gran numero de posibilidades!. Y por si las dificultades de discusion de los casos a los
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que conducen el modelo, todavia nos parecen importantes, también aqui tenemos que
observar la posibilidad de que una empresa grande, jpuede encontrase en mas de una
etapa de cualquiera de cualquiera de los ejes!.

Esa fertilidad de casos a los que conduce el modelo, desde nuestro punto de vista lejos
de ser un punto en contra, lo es a favor porque la capacidad de representacion, poten-
cia el mismo.

Pues bien; hasta aqui, lo que hemos llamado en la introduccién la anatomia del ciclo vi-
tal de la empresa familiar. Nos disponemos, en lo que sigue, a analizar los mecanismos
a través de los cuales se producen las transiciones entre las etapas de ese ciclo: es decir,
nos interesamos por la fisiologia de los ciclos.

3. Cuando el equilibrio se fundamenta en la adecuacién
estructura-estrategia.

La primera de las teorias que vamos a estudiar es la que supone que el motor desenca-
denante de esa dindmica que discurre por pulsos entre crisis y crisis, es la confrontacion
entre la estructura y la estrategia en presencia en cada momento del discurrir de ese or-
ganismo vivo que es la EF; segln sea su grado de acuerdo/desacuerdo, se generan fuer-
zas que sacan de/conducen a la crisis estructural.

e Por estructura vamos a entender la configuracion que adopta la empresa en un mo-
mento determinado que tiene que ver con:

- la articulacion de la organizacion;

- la articulaciéon del poder (representado por la distribucion de la propiedad, pero con
todos los matices asociados a la posicién de quienes detentan la propiedad™" con res-
pecto a su relaciéon con la empresa y con la familia, y aun

- con la presencia de otros elementos que se podian incluir como la existencia o no de
Consejo de Familia (que fluidifique la relacién entre Familia y la Empresa), etc.

* En lo que sigue, cuando nos refiramos a Organizacion, habra de entenderse que esa
estructura incluye o lleva implicita una determinada distribucién de poder “legal” (que
es el respaldado por cuotas de propiedad).

Los ciclos de desadaptacion/adaptacion cursan de un modo peculiar en la EF, que ha si-
do examinado con atencién en una muestra de empresas por los profesores M.A.Gallo
y Fernando Lacueva®.

XXII No es lo mismo que la mayorfa de la propiedad la ostente un miembro laboralmente activo en la EF, que
pasivo; que sea la VVda. del fundador, -sin relacion activa con la empresa-, o que se trate de un miembro fa-
miliar politico, en situacion matrimonial de separado/a, divorciado/a, etc.
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En cada momento, por la fuerza de los hechos, la empresa ejerce un comportamiento
de adaptacion al entorno que puede ser de simple adaptacion, (la mayoria de las veces)
o de liderato estratégico buscando determinados objetivos. En ambos casos se trata de
comportamientos que, si se mantienen durante un espacio de tiempo mas alla de la co-
yuntura, comportan una estrategia determinada.

La Organizaciéon debe dar soporte a esas estrategias, y es evidente que cada estrategia
demanda una organizacién mas apropiada para ser servida mas eficientemente; sin em-
bargo, las estructuras organizativas no se pueden cambiar de la noche a la mafiana, y
andando el tiempo, si la direccién no esta atenta a estos desfases (y no pone remedio)
nos podemos encontrar con estrategias malamente servidas por estructuras organizati-
vas que chirrian, muy desfasadas o desacopladas. Estamos ante una tensién estructura-
estrategia, que desembocara en una crisis estructural. De cémo se resuelva esa crisis, se
producird, alternativamente, o un despegue de la empresa, o por el contrario, una cai-
da, quiza irreparable.

3.1. Comportamiento observado.
Conforme describe la Figura n ° 4:

e Existe evidencia empirica de que en muchas EE.FF. tras el periodo fundacional carac-
terizado por un buen grado de acoplamiento, las empresas familiares con crisis mantie-
nen de forma bastante permanente un mal grado de acuerdo.

e E| grado de desacuerdo tiende a aumentar con el paso del tiempo, porque:

- en las empresas que se desarrollan, en ocasiones al desarrollarse la empresa se admi-
te solo a directivos miembros de la familia y algunos de estos pueden no tener las ca-
pacidades requeridas o no compartir los valores de la empresa.

- en otros casos en los que en lugar de desarrollo, lo que exige el entorno es una estra-
tegia de reduccién, y entonces la EF se resiste a despedir a miembros de la familia*".

e La estructura de responsabilidades de la EF, por lo general sufre muy pocos cambios
con el paso del tiempo, por lo que puede considerarse que es muy estable bien porque
la evolucién de su estrategia es pequefia y lenta, bien porque aunque la estrategia evo-
lucione se acopla la estructura suficientemente.

e Resuelta la primera crisis estructural, es l6gico que el “acuerdo estrategia-estructura”
mejore, aungue no mucho si no se ha resuelto a fondo el problema que originé la cri-
sis, lo que es frecuente, en cuyo caso al irse acumulando mas desfase estructural, ter-
mina desembocando en sucesivas crisis estructurales.

XXIll: En honor a la verdad, hay que decir que también se resiste mas que la ENF a despedir a empleados en
general.
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Es evidente que en las empresas no familiares se da un fenémeno similar, pero al no es-
tar sometidas a los condicionamientos que impone el entorno familiar, el grado de de-
sacoplamiento es menor y, desde luego, menos duradero.

Se han podido deducir algunas conclusiones sobre la posible relacion entre la crisis es-
tructural y:

A. Los cambios importantes en la orientacion estratégica:

e |as circunstancias estratégicas méas frecuentemente presentes en las crisis estructura-
les estan directamente relacionadas con el producto y el mercado;

FIGURA N © 4. EVOLUCION DEL ACUERDO/DESACUERDO EN LAS CRISIS

A

malo

regular

bueno

Grado de “acuerdo” entre estrategia

y estructura

Tiempo

Fuente: M.A.Gallo y F. Lacueva: “La cirsis estructural en las empresas familiares”. 1997.

e |a urgencia en el cambio de estrategia, no ha sido siempre decisoria como desenca-
denante de la crisis estructural, salvo cuando la alternativa estratégica necesitada es la
reduccién de tamano. Parece como si este tipo de empresas fuera menos sensible de lo
habitual a la necesidad de cambios en la estrategia, por tener tendencia a hacer de la
estructura un fin, en vez de utilizarla como un medio.

B. Los cambios en las personas con responsabilidades importantes.

La crisis se presenta méas frecuentemente cuando desaparecen o envejecen personas de
la antigua generacion y cuando las personas de la nueva generaciéon son o se sienten
capaces de hacer mejor las cosas trayendo como consecuencia que se formen grupos
de personas de la familia con opiniones dispares que se enfrentan. La cuestion que sus-
Cita estos resultados, es si tal vez las EE.FF son 0 no més débiles, por la frecuencia con
la que en ellas se forman grupos antagdnicos y pierden sus mejores directivos.
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C. Cambios en la estructura del poder legal.

Los cambios con influencia en la estructura del poder legal, (mas frecuentemente pre-
sentes en las crisis estructurales), son los que traen su origen, de:

e las herencias; siempre que hay herencias, se producen influencias muy importantes
en la crisis estructural.

e ventas y compras de acciones; idem.

En conclusion; la insensibilidad y como consecuencia la falta de reacciones rapidas que
pueda darse en las EE.FF. frente a la duracion de las crisis estructurales, pueden hacer a
estas empresas mas débiles en comparacién con las ENF a la hora de formular estrate-
gias.

Diferentes “salidas” (mas frecuentes) de la crisis estructural.

e Se marchan de la empresa algunas personas de la familia; entran en la empresa otras
personas de la familia.

* Se acepta una persona para que dirima en las discusiones.

En la mayoria de los casos, quien tiene poder legal suficiente, lo ejerce:

- separando patrimonial o estructuralmente una parte de la empresa;

- imponiendo con dicho poder legal, opiniones sobre la marcha de la misma.

En muchos casos, quien no tiene poder legal, pero si ha perfeccionado su competencia
profesional, termina marchandose de la empresa al no lograr sacar adelante la estrate-
gia que él preconiza.

3.2. Etapas tipicas del ciclo de acomodacion entre estrategia-
estructura.

Dadas las anteriores razones para las crisis, volvamos ahora a describir o que puede ser
tomado como un modelo de desarrollo por etapas en el desenvolvimiento de los ciclos
de acomodacién entre estrategia y estructura. No todas las EE.FF. responden en todas
sus etapas a esta modelizaciéon de adaptacion al entorno, pues el fenémeno de adap-
tacion es muy rico y pueden presentarse multiples variantes en el recorrido de los pe-
riodos, pero es lo cierto que muchas empresas si que se ven representadas y sobre to-
do, constituye una referencia muy Util para el andlisis y la consiguiente toma de medidas
gue puedan concitar las dificultades de adaptacion.
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Lo que antes se ha descrito como “organizaciéon” o “estructura”, incluye un fondo de
valores y normas por los que se rige la empresa y en ese paisaje los empleados de pri-
mera hora que acompanaron al fundador en el inicio de la aventura juegan un papel
muy importante por lo que supone de referencia de gran amplitud temporal y cualitati-
va en asuntos que hacen a la cultura de la empresa. No en vano, para los empleados
que luego se fueron sumando, aquellos fueron sus modelos, junto al fundador; también
para los miembros de la familia que fueron sucesivamente ingresando, fueron asimismo
un referente, en ocasiones respecto del que habia que diferenciarse. Para el predecesor
a la hora de designar sucesor, también se les tiene en cuenta. Asi pues, ellos mismos y
la estela que van dejando, supone un tapiz de fondo de gran significacion en eso que
se ha dado en llamar la estructura, gue como se ha dicho antes, incluye la organizacién
vivificada por los valores o cultura empresarial.

Pasamos a continuacion a hacer un despliegue a dos columnas, (Cuadro n® 4) de las eta-
pas por las que pasa de ordinario la EF a lo largo de su ciclo de vida, intentando poner
en relacion los acontecimientos que marcan sus etapas (columna de la izquierda) con el
ambiente interno que rodean esos ambios con especial referencia a los empleados, so-
cios, técnicos, inversores, de primera hora (columna de la derecha)
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CUADRO N° 4: ETAPAS TIPICAS DEL CICLO DE ACOMODACION ENTRE ESTRATEGIA-ESTRUCTURA

Etapas de Evolucion®'

1. Periodo Fundacional

Durante el mismo existe un planteamiento estratégico
adecuado y claro, concebido por los fundadores,
quienes lo van reajustando, sucesivamente.

e Durante este periodo la estructura para la estrategia
est4 encabezada por los fundadores, quienes se
reservan las responsabilidades clave, el control y
gran parte de la informacion.

2. Periodo inicial de sucesion.

Este periodo puede superponerse con el fundacional,

si los fundadores dan paso, en vida, a los miembros

de la siguiente generacion.

e En este periodo hay una estructura para la estrategia
en la que mas miembros de la familia tiene
responsabilidades. Por su parte, la estructura de
control e informacion, tiene tendencia a parcelarse
(cada quien quiere controlar lo suyo).

e Tras el paso de un cierto tiempo, este periodo de
sucesion es seguido por alguna de las siguientes
alternativas:

a) Periodo de desarrollo adecuado de la empresa

b) Periodo de retroceso

¢) Periodo de crisis estructural.
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Impronta del equipo de personas que acompafa
al fundador®

En la creacién de la empresa siempre hay una, dos o
varias personas que empiezan con el fundador;
pueden ser amigos, socios, parientes, inversores,
especialistas técnicos, profesionales de producciéon o
de marketing, asesores financieros o legales. Respecto
de estas personas, que contribuyen con recursos
valiosos, existen cuestiones relacionadas con cada
etapa en el desarrollo de la empresa.

En las primeras etapas de “direccién por el fundador”,
es probable que éste y ellos mismos se perciban
mutuamente como la “familia” que dirige la empresa,
tal es el grado de adhesion y compromiso entre todos
ellos (la familia auténtica del fundador, probablemente
todavia no interviene en la empresa; es mas, en esta
época, propiamente, no se puede todavia hablar de
empresa familiar, puesto que todavia se trata de un
embrién que pugna por sobrevivir y la familia aun no
la hace objeto de su deseos de que la sobreviva en la
siguiente generacién y mucho menos la hace asiento
de sus valores).

En esta primera época, cuando “todo el mundo hace
de todo” y funciona como un grupo o equipo,
emergen varias normas, formas de trabajo y relaciones
que tendran mucha influencia en el futuro.

El primer gran cambio ocurre cuando el negocio ha
crecido suficientemente y al incorporar personas
nuevas es necesario organizarse. Entonces, lo mas
frecuente es que se asignen una 6 varias funciones a
los miembros del grupo que ha acompanado desde el
principio al fundador. Es ahora cuando empiezan a
plantearse problemas sobre areas de responsabilidad.
Este grupo de veteranos leales asumen el papel de
lugartenientes de confianza, reparten su trabajo bajo
tres formas de colaboracion: a)se hacen responsables
de la funcién/funciones asumidas; b)asesoran al
fundador sobre politicas y planificacion; c)dan apoyo
como mentores a miembros de la familia en segunda
generacion que pueden haber entrado en la empresa.
Generalmente, estan bien remunerados.



Etapas de Evolucion (...)

2a) Periodo de desarrollo adecuado de la empresa:
Los sucesores actian correctamente. No permiten que
el poder legal, -que por parentesco pueda
corresponder a los herederos de los fundadores-,
interfiera la calidad de su proceso de direccion
general.
Los sucesores adaptan acertadamente la
estructura a la estrategia (no hay pues lugar a la
crisis). Son personas capaces.
Tras el paso del tiempo, este periodo tiene diferentes
salidas, que se pueden presentar sucesiva y
alternativamente:
- Continuidad: se presenta cuando otras generaciones
de la familia siguen actuando competentemente;
- Crecimiento grande, dilucion de capital, nuevos
socios, etc.
- Se deja de actuar competentemente.

2b) Periodo de retroceso:

Los sucesores no actlan competentemente. Al tener

menor competencia profesional, se pierde calidad

estratégica y en la adecuacién de la estructura de

responsabilidades a la estrategia.
En muchas ocasiones, la empresa continua sin
presentar crisis profundas, por la inercia de la
generacion anterior.

Tras el paso del tiempo, este periodo tiene diferentes

salidas:

- Venta, absorcion;

- Contintia empeorando la empresa;

- Cierre;

- Se plantea una lucha por el poder

(desemboca en la situacion 2¢)

Capitulo 3

Impronta del equipo de personas que acompana
al fundador (...)

e La cultura desarrollada por los directivos de primera
generacion ajenos a la familia, base de las reglas de
conducta de todo el personal.

¢ A medida que se incorporan personas mas jovenes
(no miembros de la familia) en puestos directivos,
estas reglas de conducta pueden entrar en conflicto
con sus propios valores y expectativas; en ocasiones
podemos encontrar dos grupos de habitos: los de
los directivos de primera generacién y los del resto.

- En esto llegan los miembros de la familia de la
segunda generacién y se crea una tercera clase de
miembros, con lo que se desarrollan nuevas
relaciones, particularmente si los DNF perciben que
el miembro de la familia esta siendo preparado para
la alta direccion.

o El fundador empieza a tratar cuestiones de sucesion
y continuidad.

Es un momento critico en el que empiezan a aflorar
preocupaciones latentes de los DNF (directivos no
familiares) que cursan con una gran ansiedad por
parte de los mismos.

e Cuando el plan de sucesion prevé para la misma un
miembro de la familia, la problemética que se
presente en el seno del colectivo de DNF dependera
de: a)el tiempo que ha durado la preparacién del
miembro de la familia; b)del grado de competencia
con que se le perciba, y c)de cdmo de inevitable se
vea el plan de sucesion.

e Si se plantea como sucesor un ejecutivo clave, por lo
general la persona designada es el sucesor légico y
los demés ejecutivos terminan aceptandola porque
favorece la continuidad.
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Etapas de Evolucion (...)

2¢) Periodo de “crisis estructural”:

Este periodo se suele superponer en mayor o menor

grado con el periodo de sucesion®™ .

e En este periodo, como se ha indicado antes, hay una
lucha por el poder para gobernar la empresa entre
quienes poseen poder legal.

e Este periodo tiene diferentes salidas:

- Se establecen reglas claras (acertadas o no) para
formular la estrategia;

- Cambios en la composicién del capital. Separaciones.
Nuevas asociaciones.

Si las medidas conducen a una situacién como la 2a,
empieza de nuevo otro periodo de adecuacién de la
estructura a la estrategia (un nuevo ciclo)

Impronta del equipo de personas que acompana
al fundador (...)

Lista de cuestiones importantes (relacionadas con los
DNF) que requieren la atencion del predecesor:

e Trabajar para un miembro de la segunda
generacion, por lo general mas joven y con un estilo
de direccion diferente que el predecesor.

¢ Para acceder a los puestos de direcciéon: ;son mas
importantes la competencia profesional y la
percepcion de los valores de la familia que las
relaciones de sangre?

e Formacion y desarrollo de miembros de la familia
para tomar cargos de alta direccion.

e Posibilidades de promocién dentro del negocio, bien
a través de su expansion o bien por la existencia de
vacantes en la alta direccion.

 Problemas relacionados con la remuneracion:
sueldos y otros emolumentos de los miembros de la
familia y de los ejecutivos ajenos a la familia.

¢ Problemas relacionados con la toma de decisiones;
(quién las toma?; ¢la familia?; ;la direccion?.

e La propia imagen de la empresa. ;Cuanto se valora?

e Lealtad al fundador, a la familia, a los ejecutivos, a la
empresa en si misma.

Cuando estas cuestiones se ignoran, el resultado
puede ser la salida de algunas personas clave y un
verdadero perjuicio para el negocio.

XXIV: Efectivamente, el periodo de sucesion es la coyuntura o el eslabén méas débil que se presenta en la vida
de las EEFF por lo que no es extraino que durante esa época afloren todas las tensiones estructurales embal-
sadas durante épocas anteriores. Es una temporada en la que la EF, presenta menores defensas; es mas vul-

nerable.
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Seguin todo lo anterior, tres grupos de causas principales, determinan la crisis estructural:
* La necesidad de cambio en su orientacion estratégica;

e Los cambios habidos en personas con responsabilidades importantes en la estructura
(cuando determinadas personas adquieren nuevas competencias/pierden parte de las
que tenian); en razon a que varian sus intereses personales, sus preferencias, etc.

e Cambios en la estructura del poder legal; cuando se hace presente (o se vislumbran)
cambios en la participaciones patrimoniales.

Una representacion de la evolucion tipica que suele darse en las empresas familiares,
puede verse en la Figura n°® 5.

FIGURA N° 5: ETAPAS EN LA EVOLUCION DE UNA EMPRESA FAMILIAR. PRINCIPALES PROBLEMAS®Y
Cifra de Ventas Revitalizacion

v l - \ZC

2b Crisis de estructura
Crisis de Organizacién;

35 afos Fragmentacion de la propiedad;
promedio de Peticiones de liquidez...
edad del Dicultades de
Emprendedor liderazgo.
12 generacién 22 generacion 32 generacion

‘P P>

50-60 anos

XXV: Un anélisis mas detallado de la situacion representada, puede verse en: Gallo, M.A.:" Empresa Fami-
liar. Textos y casos”.1995.Ed.Praxis, pags.70-74.
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En la 22 Generacién, empieza a ser un problema agudo la deformacion de la pirdamide
de edades:

Reestructurar Reestructurar

N ¥

4. Cuando el equilibrio se basa en las dimensiones
"identidad” y “estructura”.

Los profesores A. Gimeno y G. Baulenas®, presentan una sugestiva contribucion a la de-
finicion de una teoria de la estabilidad de la EF que traemos aqui porque nos parece otra
manera de explicar la evolucién de la EF en el tiempo, que da razén de sus éxitos, de sus
estancamientos y de sus derrotas, pero con una novedad sobre el anterior paradigma,
gue nos parece de una gran operatividad. Justificaremos este aspecto mas adelante.

Los citados autores defienden la tesis de que la continuidad en el tiempo de la EF (el éxi-
to, en definitiva) depende del mantenimiento del equilibrio entre dos dimensiones funda-
mentales (que llamaremos directoras) que las designan como “identidad” y “estructura”.

e |dentidad es el “significado” (esta palabra condensa un cimulo de propositos y am-
biciones) que la EF tiene para los miembros de la familia;

e Estructura es la forma concreta en que la familia define sus relaciones con la empre-
sa: 6rganos de gobierno con que la dota, practicas de gestién, estructura organizativa,
distribucion de la propiedad, diferenciacion familia-empresa, etc.

El secreto del acierto esta en que los valores concretos que estas dos dimensiones di-
rectoras puestas en presencia presenten en cada momento, sean compatibles™",
Dicho de otro modo:

XXVI: Viene a ser un modo de replicar la teoria expuesta en el parrafo anterior que postulaba para la evolu-
cién exitosa de la EF a lo largo de su ciclo, la necesidad de que se reinstaurara el equilibrio entre estrategia y
estructura, cuando éste se habia roto).
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El sistema empresa-familia (estructura) solo puede realizar aquellos cambios que no le
hagan perder su identidad.

Asi, si en un momento dado se plantea el cambio estructural consistente en la incorpo-
racion de un directivo no familiar (DNF) esto sera perfectamente admisible o no, segun
la identidad con que la familia se represente mentalmente a su empresa (puede que es-
té entre lo aceptable o entre lo rechazable); en el primer caso, se puede esperar que el
ingreso sea perfectamente asimilado por la nueva estructura en base a determinados re-
disefios de objetivos, sistemas de control, etc.; en el segundo caso, cuando el ingreso
del DNF no se contempla en la identidad que la familia tiene de la EF, no sera posible
poner en practica ese cambio estructural porque se produciria, como en un organismo
vivo, antes o después, un mecanismo inapelable de “rechazo”.

4.1. Sintomatologias insidiosas.
Expuestas asi las cosas, parece que la solucion trivial al problema, serfa:

“prohibido hacer nada que atente sobre la identidad, mientras ésta se mantenga”.

Lo peor de todo, es que esta identidad, no se encuentra perfectamente explicita por lo
gue cabria que una familia podria introducir un determinado cambio estructural aten-
diendo, por ejemplo, el consejo de un asesor —sigamos con el ejemplo del ingreso de un
DNF-, y encontrarse envuelta més tarde en problemas con manifestaciones plurales que
despistan (podrian atribuirse “prima facie” a problemas inmediatos) cuando en realidad
son sélo sintoma de otro mas profundo; a saber, el rechazo latente. La conclusiéon que
extraen los autores es que “la causa del fracaso, en este caso, estaria en pretender dar
una solucion estructural a un problema de identidad. Si la familia cree que debe realizar
estos cambios estructurales, el camino pasara por trabajar,-primero-, la identidad como
familia empresaria para hacer aceptable la nueva estructura” (con todas sus conse-
cuencias).

Esta conclusién, es verdaderamente luminosa porgue explica cdmo cambios estructura-
les a primera vista sensatos (instauracion de un protocolo, creacion de un consejo de ad-
ministracion, etc.) como tantas veces proponen algunos asesores, son posibles en unas
empresas mientras que en otras tropiezan con barreras invisibles que hacen inviable la
estructura prescrita con tanta fe.

4.2. Cinco paradigmas de Empresa Familiar.

Alrededor del juego de estas dos dimensiones, (identidad y estructura) Gimeno y Bau-
lenas presentan cinco grandes modelos de gestion de la EF, (tipologias de identidades y
gama de estructuras asociadas) que se corresponden con otros tantos modos con los
que una familia puede definir su relacién con la empresa (ver Cuadro n°® 5).
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CUADRO 5: MODELOS DE EMPRESA FAMILIAR IDENTIFICADOS POR SUS DIMENSIONES BASICAS.

Modelo

Dimensiones directoras

Identidad

Estructura

1) Emprendedor

La EF estd representada por
una persona

Identificacién entre propiedad
y gestion.

Centralizacion alrededor del
emprendedor.

Dependencia mutua entre empresa
y emprendedor.

2) Diferencias

Ruptura con el criterio de
“igualdad familiar”.

Diferenciacién entre personay “rol”.

Capacidad de la familia para
autoimponerse limites.

Fragmentacion de la autoridad
(existencia de Organos de Gobierno)

Alternancia en las relaciones
Multiplicidad

Establecimiento de reglas explicitas
(protocolo).

3) Estructurado

La familia no tiene por qué
gestionar la empresa.

Exigencia familiar.

Alta funcionalidad de los érganos
de gobierno.

Alta profesionalizacién de las
practicas de gestion.

4) Grupo de Inversion
familiar

La familia no es responsable de la
buena gestion de la empresa.

Voluntad de actividad econémica
conjunta sin excesiva exigencia.

Posicion financiera no mayoritaria.
Sofisticacion contable, fiscal y
juridica.

La familia no tiene capacidad para
introducir desorden en las empresas
operativas.

5) Empresa no familiar

La familia no cuenta para las
decisiones empresariales.

Los propietarios son socios.

Concentracion accionarial.

Presencia de socios ajenas de la
familia,

No existencia de un “paquete”
familiar”.

Fuente: A. Gimeno y G. Baulenas: Modelos de Empresa Familiar. Iniciativa Emprendedora n°40. 2003.

Cada modelo es adecuado segun un determinado tipo de empresa; la identidad que los
soporta es claramente distinta, de forma que la construccion de la estructura de un mo-
delo, requiere la existencia previa de la identidad que le corresponde. Este “desfile de
modelos” tiene la virtud, -tanto para los empresarios familiares como para los estudio-
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sos de la EF-, de que permite a los interesados encajar su identidad en una concreta de
las de la galeria a partir de lo cual, trataria de evaluar si su estructura particular es con-
ciliable con la estructura homologa que se corresponde con el modelo.

La concialiabilidad tiene que ver con la complejidad relativa familia-empresa; asi, en fun-
cion de la complejidad de la familia y la complejidad de la empresa, la estructura de re-
laciones familia-empresa debera ser una u otra.

Obsérvese como:

e A medida que se avanza (hacia abajo) en la enumeracion de los modelos, las empre-
sas se van haciendo de algiin modo “menos familiares”.

e El sentido de la evolucién, no siempre va del modelo 1 al 5; en ocasiones la empresa
nace 5y luego va adoptando otras configuraciones.

4.3. Utilidad de la tesis.

Gimeno y Baulenas cifran la estabilidad/inestabilidad de una concreta EF (en definitiva
las condiciones de éxito o perdurabilidad) en el grado de armonia entre las dimensiones
“identidad” y “estructura”.

La operatividad de la tesis descansa en la posibilidad de alcanzar resultados practicos,
actuando sobre cada una de las “dimensiones” (identidad/estructura), hasta hacerlas
compatibles, préximamente compatibles. Y esto es perfectamente posible.

El éxito dependera de que la familia opte por un modelo que cumpla dos requisitos: que
la familia pueda ponerlo en préactica y que, ademas, sea adecuado a la empresa en cues-
tion (en definitiva “casar” dos opciones que provean de equilibrio al sistema).

5. Cuando el equilibrio esta en la estructura correcta de
los subsistemas de familia, empresa y propiedad.

"oou

La realidad de la EF es triple; “un sistema familiar”, “un sistema empresarial” y “un sis-
tema de propiedad”. Es el paradigma clasico de lvan Landsberg, tan afortunado para
describir la EF.

Con arreglo a este paradigma, la estructura (configuracién relativa de estos tres siste-
mas) va evolucionando con el paso del tiempo (ver Figura n°® 6) Dependiendo del circu-
lo (subsistema) en el que uno se encuentre, la manera de ver el mundo, las inquietudes
y los problemas que aparecen son diferentes. Estos tres sistemas, como es evidente, no
son estaticos, sino dindmicos, evolucionan con el tiempo.

Por ejemplo; quienes estan en la familia y tienen propiedad, pero no trabajan en la em-
presa, se sienten ricos en el papel si bien son pobres en dinero; quieren saber como tra-
ducir esa riqueza en liquidez para poder adquirir bienes, educar a sus hijos, etc. Sin em-
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bargo, aquellos que trabajan en la empresa no conceden tanta importancia a los divi-
dendos porque reciben buenos sueldos.

5.1. Vuelve la sintomatologia insidiosa.

Esta pugna (visiones contradictorias) es estructural, -dice Lansberg-, nada tiene que ver
con los problemas personales sino con la estructura del sistema. En ocasiones las inter-
venciones que hacen los consultores para tratar de controlar estas complejidades no fun-
cionan porque no estan atendiendo al asunto estructural; sélo les importa la personali-
dad del individuo que compone la empresa, y, en consecuencia, estamos analizando la
personalidad y no consideramos la influencia de la estructura.

Es decir; hemos caido en la trampa de la manifestacion (insidiosa) atribuyendo al com-
portamiento personal de los actores, lo que trae su origen de la “pugna estructural”.

FIGURA N° 6. EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA DE LOS SUBSISTEMAS DE |.LANSBERG

5.2. Utilidad de la tesis.

La utilidad para nosotros de la tesis sobre la pugna estructural , es que centra el éxito en
la adecuacion (configuracién) de los subsistemas en presencia: propiedad, empresa y fa-
milia; subsistemas que evolucionan con el tiempo y que se hace preciso reconfigurarlo
a lo largo del tiempo para que permitan mantener los equilibrios que hacen posible la
supervivencia de la empresa.

6. Resumiendo.

Las tres teorias expuesta en el capitulo son de gran interés practico por cuanto desplazan el
centro de gravedad del andlisis de la pervivencia de las empresas familiares desde la sola
contemplacion de las virtudes personales de los agentes a esos equilibrios estructurales (que
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no eliminan obviamente la necesidad de comportamientos virtuosos, pero que los hace mas
asequibles si se dan los supuestos de las configuraciones idéneas). Confiar la buena mar-
cha de las empresas familiares de éxito, al sélo comportamiento excelente de los agentes
(hecha abstraccion del entorno estructural en el que se desenvuelven), puede resultar ar-
dua; en cambio, con la vision estructural que los tres grupos de autores ponen a contribu-
cion, queda en manos del arquitecto organizacional o de la Politica de Empresa, posibilitar
situaciones (configuraciones) que eviten las “pugnas estructurales” o las suavicen.

Queda por hacer, -que sepamos-, la investigacién capaz de parametrizar:

¢ |as configuraciones (bajo el modelo de Landsberg) que procuren equilibrios para cada
una de las etapas evolutivas de los diferentes subsistemas ¢

e la adecuacion entre las complejidades de los sistemas familia y empresa que permita
elegir el modelo de desarrollo mas adecuado (marcado por la armonia entre las dimen-
siones identidad y estructura) bajo el paradigma de Gimeno y Baulenas.

Con esa investigacion, se haria una contribucién importante (una formulacién general)
a la gestion de las EE.FF. Pero no es preciso esperar a tanto; para cada empresa en con-
creto, con las luces que aportan las anteriores teorias, ya es posible trabajar empirica-
mente, para procurar esos equilibrios que procuran la pervivencia.

7. La Adaptacion al entorno es posible.

Tenemos establecido -en lo que ha precedido a este tema-, que el pivote sobre el que
se articulan los mecanismos de evolucion de la EF son los diferentes equilibrios entre es-
trategia/estructura (Gallo y Lacueva-1997), identidad/estructura (Gimeno y Baulenas-
2003), 6 entre los subsistemas empresa/familia/propiedad (I.Lansberg-1983).

Se ha afirmado, que la conduccion de esos equilibrios, es un “arte”, el arte de la adapta-
cion de la EF al entorno. La “caja negra” del éxito, se llama pues, “adaptacion”.

En el punto 7.3 nos detendremos en explicar alguno de los mecanismos de la adapta-
cion, algo asi como: "y eso, ¢cdmo funciona?”; pero antes, conviene que examinemos
si la pretension es realista.

7.1. La adaptacion: ;es posible?

La investigacion organizativa ha proporcionado una rica serie de alternativas como de-
terminantes clave de la estructura y actuacion empresarial. Dentro de los diversos es-
guemas, el papel del individuo se estudia en el contexto de cada unidad de accién, pu-
diendo ser ésta un grupo, una subestructura o una empresa. Entre los numerosos
esquemas, los hay para todos los gustos:

e Para el modelo burocratico weberiano, el individuo como tal no tiene ninguna impor-
tancia aparte de la contribucion funcional que hace a los procesos organizativos, que son

83



regulados por fuerzas externas a su control y generalmente fuera de sus consanguineos.
La practica de la direccién normativa tiende a reforzar este estado de cosas. Por consi-
guiente, poca “comprensién” podemos esperar de los tedricos de esta tendencia para
dar solucién a los problemas planteados de lo que para ellos seria una “intromision” del
sistema familia en el sistema empresa: jnada de concesiones!, seria su dictamen.

e Muchos autores de relaciones humanas aceptan la primacia de determinantes exter-
nos y ven los factores humanos como elementos perturbadores y fuente de comporta-
miento disfuncional. El enfoque de sus intervenciones es ajustar al individuo o al grupo
social a las demandas de la vida organizativa. Su dictamen al problema de partida, se-
ria: “puesto que el sistema social de la familia perturba al sistema empresa, hay que tra-
bajar para aislar el primero del segundo”.

e Para otros autores, sin embargo, los determinantes primarios de la tecnologia, el en-
torno y el contexto, no establecen inexorablemente la forma y el contenido de la orga-
nizacién. Aguellos generan un campo de fuerzas que los individuos, como actores hu-
manos, deben aceptar, teniendo siempre en cuenta la supervivencia y crecimiento de la
organizacién y del individuo. Vienen a decir que el “campo de fuerzas de las relaciones
humanas” y el “campo de fuerzas contextual-ambiental-tecnolégico”, co-determinan
el resultado organizativo que surge de una serie relativamente rica en alternativas facti-
bles y viables. Se trata, pues, de un proceso dialéctico. Esto, como se ve, abre una via a
la esperanza. La adaptacion, es posible.

7.2. La adaptacion: una llamada a la esperanza.

Una empresa familiar, como empresa que opera en un entorno de negocios, esta tan in-
fluida por las fuerzas de la tecnologia, la complejidad del entorno y la incertidumbre co-
mo cualquier otra empresa. Pero un negocio familiar también tiene que luchar por el
negocio de la familia. El vinculo emocional se convierte en una fuerza primaria y punto
focal de la vida organizativa. Los intensos factores personales e interpersonales genera-
dos por el papel del negocio como contexto para la realizacién de los fines familiares,
se transforman en poderosos determinantes del comportamiento y la estructura orga-
nizativa. Estos factores son, en todos los sentidos, el centro de la organizacion familiar
y no pueden ser conceptualizados como subordinados a factores externos.

Los factores externos y los familiares deben ser ajustados simultdneamente para
facilitar la supervivencia y el crecimiento.

Asi pues, estamos muy lejos de la abominacion (sin mas tramite) que hubieran sentido
los seguidores del modelo burocratico por la “intromisién” del sistema familiar en el sis-
tema empresa.

La fragilidad del negocio familiar es generalmente admitida. Para algunos, la especie EF
es inherentemente imperfecta y la supervivencia sélo se puede garantizar mediante la eli-
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minacion de la familia del esquema del dibujo. Esta seria la sentencia de cualquiera de los
dos primeros esquemas de pensamiento citados antes; pero en definitiva, se trata de ne-
gar el pany la sal a la EF, porque -si el asunto se arregla, para ellos, suprimiendo a la fa-
milia-, entonces no estamos ante una EF; la sentencia, es, en definitiva: “la EF, prohibida”.

Contrariamente a las negras expectativas de quienes asi piensan (con gran disgusto por
su parte), la EF continta siendo la forma predominante de organizacion en los negocios.
Mientras que la proporcién de empresas bajo control familiar se reduce inversamente al
tamanfo de la misma, la proclamada conversion hacia el control directivo (no familiar) de
los grandes negocios ha sido muy exagerada. Una lista de negocios privados controla-
dos por familias incluiria a gigantes corporativos de los que ya se ha hecho mencion en
el capitulo 1.

La conclusion a la que conducen estas experiencias es la de que se han hecho -y se con-
tintian efectuando con éxito-, adaptaciones de la EF al entorno del negocio. Como la
actividad de la familia, también el negocio familiar sigue siendo una entidad viable y le-
gitima, y una alternativa organizativa significativa y permanente.

Nos proponemos, a continuacién, analizar los procesos de adaptacién que permiten a
tantas empresas sobrevivir y crecer, y el proceso de mala adaptacién que a otras hace
tan dificil la supervivencia vy el crecimiento.

7.3. Un modelo de adaptacién de la empresa familiar al entorno

Las actividades distintas pero interactivas (familiares y organizativas o propiamente em-
presariales), son cruciales para un andlisis de la empresa familiar. En este orden, se pue-
de estudiar:

e el comportamiento de la empresa como un “negocio orientado a una tarea” (en ade-
lante lo designaremos como comportamiento “A”); bajo este enfoque, se establecerian
las caracteristicas de la empresa que tiene sentido credibilidad y legitimidad en funcién de
su contribucion a la actuacion general de obtencién de beneficios;

® |os supuestos basicos que gobiernan el comportamiento del subsistema familia en el
negocio familiar, que derivan de las relaciones emocionales que constituyen el proceso
familiar (en adelante lo designaremos como comportamiento “B”).

El proceso de ajustar los requerimientos del sistema familiar (“B"”) a los de la “tarea”
("A") (o viceversa), se puede representar como muestra la Figura n° 7.

En el modelo de P. Davis y D. Stern*, se representan los elementos determinantes del
proceso de desarrollo (adaptacion) dentro de un tridngulo.

Las decisiones mas importantes en la EF generalmente tendran sentido y significado den-
tro de los sistemas tanto familiar (“B"”) como corporativo ("A").
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Los negocios familiares deben luchar para establecer un conjunto de valores, normas y
principios que generen un comportamiento adaptado a las necesidades de la familia
propios del sistema familiar (“B”) y a los sistemas de trabajo, propios del sistema de
tarea ("A").

Asi:

* ¢| sistema complejo conjunto tiene necesidad de dotarse de una estructura legitima-
dora de normas y valores (“C").

En la sociedad contemporanea, las normas del sistema de “tarea” (“A") estan muy
desarrolladas e interiorizadas, independientemente de cualquier contexto organi-
zativo concreto; estas normas incluyen los “patrones de profesionalidad e igualdad”
que la EF seria incapaz de alcanzar.

En esta Ultima, por ejemplo, pueden darse retribuciones objetivamente no equita-
tivas entre diferentes miembros de la familia ya que, acaso, unos miembros de la
familia estén siendo promocionados a expensas de otros™"!,

Esto pone de manifiesto que en la EF se pueden dar contradicciones basicas que en
determinados casos pueden amenazar la supervivencia de la misma.

Como respuesta, la empresa debe luchar para establecer una estructura legitima-
dora de normas y valores (“C"); esta estructura (en parte verdadera y en parte fic-
ticia) es lo bastante genuina para permitir a las personas “asentarse” y legitimar su
comportamiento.

e Tecnologia y demandas del mercado (“D").

Las necesidades del sistema de tarea (“A") cambian con las modificaciones en tecno-
logfa y mercados (“D"), pudiendo llegar en determinadas condiciones y como conse-
cuencia de dichos cambios, a requerir en el sistema de tareas nuevas estructuras or-
ganizativas. Esto seria una manifestacion de lo que Gallo y Lacueva preconizan en su
teorfa de las crisis estructurales como salida de los desequilibrios estrategia/estructura.

e Fuerzas externas derivadas del Proceso Intergeneracional.

Si -como se acabamos de ver-, hay fuerzas (“D") que inicialmente impactan en el sis-
tema de tareas (“A") y que luego terminan siendo adoptadas en el tridngulo central,
de un modo similar hay fuerzas (“E"), que trabajan para introducirse en el mismo trian-
gulo central principalmente a través del sistema familiar. El matrimonio, el divorcio, la
muerte y la sucesion familiar (en el sentido méas amplio de pasar la responsabilidad a
la siguiente generacién) son influencias mayores. Algunos temas como la edad del fun-

XXVII: En ocasiones estas situaciones se ven compensadas por otro tipo de remuneraciones fuera del circuito
empresarial.
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dador y la inminencia de la sucesién son de tal trascendencia, que constituyen un tema
estructural profundo y basico en la vida familiar. La ansiedad asociada con el asunto y
la forma en que ésta se expresa varian con el tiempo; normalmente se exacerba en los
aniversarios “redondos” (30 o 40 afnos para los hijos, 60 6 65 afos para el padre).

Ante tales influencias externas, el negocio familiar responde de variadas formas, algunas
convenientes y otras poco adaptables. El problema de buscar modos operativos adaptados
a los dos tipos de influencias externas que se han citado (“D” y "E"), es complejo y dina-
mico, y generalmente se enfoca implicita e intuitivamente. Sin embargo,

hay ciertos modelos para el éxito en la adaptacion. El conocimiento de estos modelos,
puede ayudar a los miembros familiares y no familiares de la empresa a adecuar su
propia situacion al contexto

Esto puede facilitar una politica proactiva en la que la empresa define su propio futuroy
esta cada vez menos constrefida por un modelo reactivo debilitador, con todas las ener-
gias dedicadas a sofocar los fuegos provocados por el extraordinario ardor de los temas
amenazantes a los que el negocio familiar es tan vulnerable. Para profundizar en los mo-
delos para el proceso de adopcién, remitimos al lector interesado a la fuente citada al pié
de la Figura n° 7.

FIGURA N° 7: MODELO DE ADAPTACION DE LA EF A SU ENTORNO

Proceso
intergeneracional
("E")
Sistema de — 3 Estructuray Tecnologia y demandas
interrelacion «———  comportamiento del del mercado
Familiar sistema de tarea ("D")
("A") /
Estructura —_— Comportamiento
legitimadora «——  Organizativo familiar

("c”) ("8")

Fuente: P. Davis y D. Stem. 1980
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8. Conclusién.

Las empresas familiares plantean problemas especiales que no han sido adecuadamen-
te tratados por la teoria de la direccion clasica. Frente a la imagen “ideal” de la empre-
sa como sistema racional orientado al rendimiento, el negocio familiar representa un sis-
tema que se organiza alrededor de una serie de relaciones de gran carga afectiva. La EF
representa un caso en el que dos unidades sociales, por otro lado distintas, estdn muy
integradas. En tales condiciones, el efecto de las variables del sistema familiar no pue-
de ser ignorado.

El desafio para los interesados (formadores, asesores, y particularmente para los gesto-
res) de la EF, es desarrollar un esquema operativo que diferencie la dindmica familiar de
las operaciones del negocio; esto, que parece una obviedad, no es sin embargo facil de
llevarlo a la practica. Con el fin de que el esquema sea efectivo, debe atender a los pun-
tos de unioén principales entre los dos sistemas y a la naturaleza de los procesos dife-
renciales que dan lugar a un comportamiento organizativo adaptable.

Tipicamente, los negocios familiares son el resultado de la iniciativa del fundador. Como
organizaciones se mantiene unidas por centrarse en el individuo, por su dedicacion de
propdsito y la energia que imprimen al negocio. Cuando se ha agotado ese impulso, la
empresa es sensible a los efectos de una mala adaptacion grave; la energia del personal
de la empresa se orienta hacia adentro y es disipada (en rozamientos, el simil mecanico
es adecuado) por la actividad interna infructuosa sintomatica de esta mala adaptacion.

Una vez desarrolladas las dimensiones clave que afectan a la adaptaciéon del negocio fa-
miliar, pueden ser usadas para el diagnéstico de casos particulares y como guia para el
proceso de intervencion.
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Parte Il

Direccion de la empresa familiar

Capitulo 4.
Fortalezas y trampas profundas de
la empresa familiar

1. Debilidades.

1.1. Hechos.

En la ¢rbita de las “debilidades” comenzaremos por sefalar puntos de preocupacion;
"hechos"” constatados (sintomas), que testifican la presencia de disfuncionalidades que
importa conocer, primero, para poner remedio, después. Los hechos son éstos:

® |a esperanza de vida de la EF es menor que la de la ENF;
e |a curva de supervivencia es muy severa.

* |os subsistemas representativos del sistema EF (circulos de interés) se separan con el
tiempo...y

e |a EF tiene una presencia muy significativa en la vida econémica de cualquier pais, lo
que unido a los aspectos enumerados que le preceden, justifica cualquier esfuerzo de
cualquier indole que conduzca a mejorar su esperanza de vida;

Esperanza de vida.

Es un hecho que la esperanza de vida de la empresa familiar, es menor que la de la no
familiar. (Se ha tratado en el punto 1.1. del capitulo 2). ; Qué causas motivan la elevada
morbilidad de la empresa familiar?.
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Esta es una cuestion obviamente relevante, para muchos agentes relacionados con la EF,
pero en particular, para los académicos del management. i Puede, a caso, incidir la for-
macién en la disminucion de la tasa de mortalidad (tan elevada diferencialmente) de la
empresa familiar?. Dependera de cuales sean los motivos de esa mortalidad. Y en caso
afirmativo, ;cual debe ser la naturaleza de esa formacion, a qué aspectos debe ir dirigi-
day a quienes?. Veremos.

Al respecto de la naturaleza, nos dan muchas pistas dos posicionamientos que se dan
entre los académicos; se refiere a la ubicacion de la disciplina "Empresa Familiar" en el
espacio académico:

¢ Dentro del Departamento de "Politica de Empresa” piden unos; responde a una con-
cepcion de la asignatura desde la empresa, junto a otras disciplinas que tratan de com-
prender la Direccién General en toda su complejidad. Sus defensores arguyen que la EF
es -basicamente- una empresa mas, solo que mas compleja porque hay que incorporar
los ingredientes que le son propios (no es este el momento en detenerse sobre el parti-
cular) pero que la mejor defensa de la EF se tiene que hacer desde la trinchera de la em-
presa (que es su flanco méas débil) afirmando el respeto inesquivable a los principios ge-
nerales del management y sobre ellos edificar otras exigencias peculiares a la EF.

e Dentro del Departamento de Recursos Humanos, dicen otros. Es el enfoque quiza pre-
ponderante en el mundo académico; especialmente adoptado por psicélogos y sociélo-
gos especializados en EF (terapeutas de empresa).

Continuidad de la Empresa Familiar.

De la elevada mortalidad de la EF, nos dan idea las siguientes cifras (Cuadro n® 1y la Fi-
guran®1).

CuADRO N° 1: CONTINUIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR: EMPRESA QUE SOBREVIVEN PASADOS:

Empresas que sobreviven, pasados: % de las iniciales
10 afios (Espafa). Gallo et alii*>*" 55
10 anos (Francia). Briere*® 58
20 afos (Espafa). Gallo et ali®’. 27
60 anos (Estados Unidos). Ward“®. 13

XXVIII Los datos de Gallo et alii se refieren a las conclusiones de una investigacién sobre 392 empresas fami-
liares dentro de una muestra de las 1.000 mayores empresas espafiolas en 1972.
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FIGURA N° 1: SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA

100%

55%

27 %

13 %
0 %

10 afos 20 afos 60anos

Evolucién de las relaciones en la Empresa Familiar.

Con el tiempo, se da la siguiente evolucién de los "circulos de intereses”, en el sentido
de alejarse los centros de dichos circulos, o dicho de otro modo: disminuyen las zonas
de solapamiento (los puntos de contacto o interese mutuos entre la propiedad, la em-
presa y la familia).

FIGURA N° 2: EVOLUCION DE LAS RELACIONES EN LA EMPRESA FAMILIAR.

12 Generacion 3?2 Generacion

Relaciones sencillas y concentradas en Relaciones complejas y discriminadas entre
pocas personas multiples personas
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Importancia macroeconémica de la Empresa Familiar.

Esta cuestion de la importancia, -sefialada como un “hecho” al comienzo del punto 1.1.,
ya ha sido tratada en el capitulo 1%%%; si ahora volvemos a ella, es solo como recordato-
rio (ver Cuadro n° 2), y en apoyo de que, -dada la importancia de la EF en el panorama
econémico mundial, vale la pena analizar los “porqués” de esas debilidades (que se ve-
ran a continuacién en el punto 1.2) que conducen a tantos fracasos como los puestos
en evidencia por la elevada mortalidad de la EF.

CUADRO N° 2: EN EspaRNa, 1.990.

Macromagnitudes % respecto del total
Numero de empresas. 71
Facturacion. 61
Plantilla 62
Exportacion 59

Fuente: Gallo y Estapé. IESE. 1.990

1.2. Debilidades o “trampas”.

Si un numero tan elevado de empresas familiares sucumbe, tiene que haber algun o al-
gunos motivos que se presentan una y otra vez —"trampas profundas” (Gallo, 1989)- en
el desenvolvimiento especifico de la empresa familiar.

Si convenimos en que la problematicidad de la EF surge alrededor de como se desen-
vuelvan los encuentros entre los tres “circulos de intereses” que las caracteriza (pro-
piedad, empresa y familia), es por aqui por donde habré que investigar acerca de las
“trampas”.

No es aventurado pensar que para alcanzar una vida pacifica de la EF, sea preciso que
los agentes de la misma se han de esforzar en la busqueda y definicién de reglas de jue-
go y valores que permitan alcanzar una cultura que pueda perdurar en sus aspectos mas
esenciales a lo largo del tiempo.

Los prof. Gallo y Estapé,* proponen el siguiente modelo explicativo de las “trampas”, (que
podriamos llamar de las “confusiones”) y que se puede resumir del siguiente modo:

XXIX: Véase epigrafe 2 del Capitulo 1.

92



Capitulo 4

I. La confusion entre el hecho de ser propietario y tener capacidad para dirigir.

La coincidencia entre propiedad (a la que se accede por compra, herencia, etc.) y la ca-
pacidad para dirigir (que se desarrolla mediante la practica y el estudio sobre la base de
determinadas cualidades innatas) -salvo en los primeros afios de desarrollo de la EF en
los que si suele presentarse coincidencia en la persona del fundador-, mas tarde esa
“coincidencia” se hace mas dificil de darse por lo que ha de ser intencionalmente bus-
cada, lograda y evaluada con frecuencia en relacion con los que ostentan posiciones de
gestion en la EF.

e En cuanto a la necesidad de capacidades directivas, conforme pasa el tiempo se pre-
cisan nuevas, distintas y multiples y mas profundas capacidades directivas, estratégicas
y organizativas, capacidades integradoras y de especialidad técnica, etc. para cuyo de-
sarrollo, la formacién dirigida a los actores de la EF, tiene que jugar un papel funda-
mental.

e En cuanto a la propiedad y conforme pasa el tiempo, aparecen distintos tipos de titu-
lares, accionistas con mayores o menores porcentajes de propiedad, diferentes edades
y carreras profesionales, distintos grados de parentesco.

Frente a todos estos cambios, no es dificil comprender que el hecho de poseer la pro-
piedad -hoy o en el futuro-, no es garantia de que estos propietarios posean las capaci-
dades de direccion apropiadas a las siempre cambiantes situaciones de la empresa. Pe-
se a ello, a una gran parte de propietarios de EE.FF. les resulta practicamente imposible
aceptar esta realidad (trampa) y actuar en consecuencia.

Una manera de poder explicar la facilidad con que los propietarios caen en esa trampa
queda palpable bajo la consideracién de la diferencia que existe entre un directivo pro-
fesional no familiar (DNF) y un propietario directivo. En el primer caso, el DNF estad com-
prometido con una misién que tiene que cumplir, mientras que en el caso del propieta-
rio directivo estd comprometida toda su persona. El primero tiene que rendir cuentas
mientras que el segundo asume la responsabilidad de los dos papeles (director y pro-
pietario) a un tiempo. Aquél gestiona con el dinero de otro, mientras que éste lo hace
con el dinero propio.

En estas condiciones, resulta muy dificil para el directivo propietario asumir las propias
limitaciones y ceder la direccion a un DNF.

En ocasiones esta trampa se institucionaliza si la empresa establece que los cargos de
direcciéon deben ser asumidos por miembros de la familia. Esto es mucho més grave por
cuanto lo mas probable es que no siempre existan dentro de la familia las personas mas
adecuadas para cubrir las necesidades directivas de la empresa. Si esta situacion se pro-
dujera:
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e estariamos ante una clara desventaja frente a los competidores que seleccionan a sus
directivos dentro de lo que ofrece el mercado laboral;

e |os DNF mas capaces sabrian que los puestos directivos les estan vedados, por lo que
habria que pagarles mas para retenerlos porque de otro modo se retirarian por falta de
futuro;

e cuando el propietario directivo no contara con las capacidades adecuadas, el DNF que
(sin ocupar formalmente el puesto) de hecho le hace el trabajo, la remuneracion de es-
te ultimo supondria una duplicacion del coste de operacion.

Il. La confusién de los flujos econdmicos: “cuando el valor econémico generado y
distribuido (remuneraciones y dividendos), no siguen las reglas del mercado”.

Las dos manifestaciones mas importantes de esta “trampa”, se da en:

e |a retribucién del trabajo: cuando las retribuciones del trabajo a los miembros de la fa-
milia se apartan de los niveles de mercado, permaneciendo largo tiempo:

- por debajo del mismo (por considerar el predecesor que al ser la empresa propia, “ya
lo cobraran mas adelante” bajo la forma de recibir un mayor patrimonio), 6

- por encima, (con el argumento de que “lo necesitan para vivir”).

Ambas practicas, ademas de originar problemas motivacionales serios con repercusion
tanto para quienes trabajan en la EF como para quienes sin trabajar son accionistas, dis-
torsionan los costes. Esta distorsion de los costes induce a confusion (trampa) a quienes
dirigen la empresa por cuanto impiden la identificacion de la auténtica ventaja compe-
titiva ya que los datos ofrecidos enmascaran la situacién real impidiendo (o dificultan-
do) actuar para alcanzar la situacion competitiva.

Muy a menudo, la remuneracion de los directivos familiares se fija segun las necesidades
personales de cada uno de ellos, més que en funcién de lo que pagaria el mercado por un
desempefio y capacidad equivalente. En este orden de cosas, es revelador el hecho fre-
cuente de que al hijo del predecesor se le aumente el sueldo cuando contrae matrimonio.

Sefalemos, a continuacion, algunas consecuencias nefastas de las retribuciones por en-
cima de las de mercado:

e Los familiares que no trabajan en la empresa considerardn que en esas remuneracio-
nes infladas se encuentran dividendos que dejaran ellos de percibir y cuotas encubier-
tas destinadas a retiros. Lo anterior suele denotar una decadencia del espiritu de entre-
ga o dedicacion. En situaciones como ésta la familia (que trabaja en al empresa) ejerce
sobre la empresa una presion analoga a la de un sindicato, porque los familiares activos
no se resignan a bajar el nivel de vida alcanzado si la situacién lo exige. La EF llega a su
fin cuando pierde sus caracteristicas competitivas: unidad y compromiso.
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e La caja de la empresa es vista como prolongacién de la caja de la familia y viceversa
(también la vision contraria es perversa). Ejemplos:

- familiares que toman dinero prestado de la empresa;

- familiares que venden a la empresa bienes (o servicios) con precios por encima de los de
mercado o sin que esté justificada la necesidad de la adquisicién por parte de la empresa;

- se pasan a la empresa gastos personales.

e en lo que se refiere a la retribucion del capital: cuando no esta en consonancia ni con
los resultados y las necesidades de la empresa, ni con la actualidad del mercado de ca-
pitales.

- si la politica de dividendos, reinversién y ampliacion de capital no es acorde con las ne-
cesidades internas y las condiciones del entorno, la EF se capitaliza o descapitaliza ina-
decuadamente, y los accionistas terminan encontrandose en situaciones irreales -cuan-
do no excéntricas- de rendimiento de su patrimonio.

Estas situaciones conducen a problemas en la empresa por no dar dividendos (cuando
se es remiso a la hora de distribuir beneficios porque se practique una reinversion a ul-
tranza) o a la pérdida de valor y de capacidad de competir cuando la practica es la con-
traria en su forma extrema.

El resultado de caer en la trampa de las remuneraciones superiores a las de mercado pa-
ra los miembros de la familia que la dirigen, y de dividendos inferiores a los normales
para los accionistas, es el de suscitar el deseo en estos ultimos de luchar por alcanzar el
poder de dirigir la empresa para ponerse un sueldo alto o alternativamente luchar para
vender su parte lo mejor posible y pronto (a quienes dirigen la EF 0 a un competidor). Y
mientras tanto, enredar. (ver Anexo 4-1, punto 3)

lll. La confusién de lazos de afecto (propios de la familia) con los lazos contractuales
(propios de la empresa).

El supuesto implicito de cada una de las instituciones en juego (ignorados en la practi-
ca), es:

e de la familia se recibe por lo que se es (de la empresa por lo que se hace);

La confusion se origina por el hecho de que no se comprenden los conflictos de valores
que suelen existir entre los de cada una de las instituciones en juego, familia y empre-
sa. Los valores propios de la familia estdn marcados por el afecto mientras que los de la
empresa por la competitividad. Dicho con otras palabras, el vinculo propio de la fami-
lia es el amor, mientras que el de la empresa es contractual. Si bien ambos valores no
son opuestos, tampoco son similares; por tanto, es preciso tomar conciencia de que no
se pueden trasladar sin mas, conductas de una institucién a otra.
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Una manifestacion (entre otras muchas) de haber caido en esta trampa: la de muchos pre-
decesores que se despreocupan de preparar salidas a las situaciones del 50-50%. Mien-
tras que hay afecto, este tipo de situacién puede funcionar; pero cuando éste se pierde -
y es éste un sentimiento muy dificil de transmitir por herencia-, una empresa con semejante
estructura puede llegar a una permanente paralizaciéon “contractual” de sus decisiones.

[V. Retrasar innecesariamente la sucesion.

La sucesion es el suceso en el que cristalizan todos los problemas larvados y/o embalsa-
dos, y que se revela como encrucijada o plaza mayor de los problemas de la EF. Le de-
dicamos todo un capitulo, por lo que aquf nos limitaremos a sefalar que dada su com-
plejidad de gestién, la tentacién es, -como siempre que nos enfrentamos a una labor
comprometida-, dejarlo para mas adelante, y mas aun; autoconvencerse de que no hay
que afrontarla.

V. Creerse inmunizado con respecto a las trampas anteriores.

Es la méas peligrosa de todas las trampas. Consiste en pensar que no se caera en ningu-
na trampa porque se poseen los conocimientos adecuados y se tienen las actitudes opor-
tunas.

e Multitud de variantes: el peligro de esta Ultima trampa (que en realidad viene a com-
prender todas) estriba en que los problemas de las empresas y de las personas de la fa-
milia mutan tanto en su forma como en su esencia conforme va pasando el tiempo, de
manera que llegan a aparecer como problemas radicalmente nuevos, con lo que se ha-
ce imposible reconocerlos adscritos a unas determinadas tipologias para las que el diri-
gente en cuestion se sienta “vacunado”.

Estar personalmente convencido de que por haber meditado sobre la existencia proba-
ble de alguna de las trampas de la EF (e incluso por haber trabajado ya en su solucién),
se esta preparado para no caer en otras formas futuras de las mismas trampas que hoy
se desconocen, es con toda probabilidad la causa de la mayor parte de los fallos en la
continuidad de la EF.

1.3. Otros motivos para la falta de continuidad.

No se trata ahora de “trampas”; a veces se trata de un motivo “irresistible”, pero la ma-
yorfa de las veces, se trata de motivos consecuencia de haber caido en las trampas an-
teriores. Veamos algunos:

e una oferta de compra, irresistible.

e necesidad de realizar toda o parte de la empresa para hacer tesoreria con la finalidad
de aplicarla a otras actividades:
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- para diversificar el riesgo de “tener todos los huevos en el mismo cesto”;
- para hacer crecer el patrimonio familiar® (mas ventajosamente) por otros derroteros;
- a instancia de accionistas algo cansados de hacer siempre lo mismo.

e amplia dilucién de la propiedad entre varias ramas familiares tras el paso del tiempo,
gue les hace comportarse como accionistas anénimos;

e dificultad real para trabajar unidos por parte de diversos miembros de la familia (un ca-
so puede ser la situacion planteada a un matrimonio ambos accionistas tras un divorcio);

e falta de herederos interesados en conservar la empresa familiar;

e necesidad de hacer liquidez con la venta de la empresa para satisfacer el impuesto de
transmisiones (ya sea por la herencia de la propia empresa,-caso de que por cualquier mo-
tivo no haya quedado exenta-, o por la herencia de otros bienes ajenos a la empresa).

Ante este cimulo de motivos, es preciso tener en cuenta que la empresa familiar no tie-
ne la “obligacion” de seguir siendo EF bajo ningun aspecto; es més, en ocasiones, de-
be dejar de serlo cuando la forzada continuidad como empresa familiar pueda poner en
peligro la ventaja competitiva que toda empresa debe tener y que en Ultima instancia
legitima su funcién social. Lo Unico que cabe cuestionarse es cuantas veces de las que
se llega a esta tesitura, se hace por un defecto de liderazgo o por causas auténticamente
ajenas a una deficiente gestiéon de EF o incluso como una postura desde el inicio, deli-
berada y prudente.

2. Los pilares de la fortaleza de la Empresa Familiar.

Se viene diciendo repetidamente, que la caracteristica mas importante por la que la EF
supera a la ENF, es la unidad y el compromiso de los miembros de la familia con su EF.
No estamos afirmando que esta cualidad se dé siempre, sino que, -cuando se da-, la EF
supera a la no familiar. Vamos a intentar dar una justificacién de esta afirmacién tan ca-
tegorica, extraida de consideraciones sencillas.

La consecucién de la unidad, no se consigue espontaneamente, precisa esfuerzo; con-
sume energia. ¢ Quién pone esa "energia"?

e El miembro de la familia, mediante su compromiso con la empresa (en base a lo que
a cada uno pueda concernir segun el tipo de vinculo que mantenga, propiedad y/o
trabajo).

XXX: Por ejemplo: para tener un patrimonio separado con el que poder satisfacer las obligaciones testamen-
tarias con equidad sin tener que utilizar la distribucion del capital empresarial. A veces la falta de patrimonio
separado es la consecuencia de la trampa Il (confusién de flujos...)
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No es el compromiso el Unico medio para conseguir la unidad; en ocasiones también se
consigue la unidad con sistemas que orillan la libertad, tal es el caso de la "dictadura”,
en cuyo caso el compromiso se transmuta en esclavitud.

La “unidad” forzada en este Ultimo supuesto por la dictadura, no es duradera porque
se desliza con el paso del tiempo (mas pronto que tarde) hacia la desunién; y la actitud
gue bajo otras condiciones hubiera podido ser de “compromiso” (y entrega), genera
ahora -bajo condiciones de esclavitud- exigencias. Ver Figura n° 2.

FIGURA N° 2. OBJETIVO DE UN PROTOCOLO FAMILIAR Y MECANISMO DEGENERATIVO

QUE COMBATE
UNIDAD « COMPROMISO

Esclavitud

Dictadura

DESUNION IEXIGENCIAS!

Requiere: Caminos de libertad:

CONOCER (para confiar) [ —_— " :
QUERER (posibilidad de elegir) actos (apaces de libertad

La “unidad” fruto del “compromiso”, se alcanza por caminos de libertad.
Los caminos de libertad (que conducen al “compromiso”), implican:

e CONOCER (la empresa/personas que la operan) de modo que puedan inspirar con-
fianza;

® QUERER (posibilidad de elegir; trabajar en la EF o fuera de ella).

Esto, que puede parecer una mera disquisicion filosofica, es el quicio sobre el que des-
cansa la justificaciéon mas importante de cualquier programa formativo dirigido a suce-
sores y predecesores de la EF, porque:

- si hay algo importante en cualquier empresa, es la potenciacion de su diferencia com-
petitiva;
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- la fortaleza principal de la EF (vs. la ENF) es la “unidad” y el “compromiso” de sus
miembros; degenerada esa caracteristica, seria mejor convertirla en ENF y se ganaria, al
menos probabilidad de supervivencia (ceteris paribus)

e el “compromiso” se revela, pues, como una variable estratégica, de importancia; lo
que ayude a adquirir el compromiso, no tiene precio;

* hay que llevar al candidato a sucesor, a probar su capacidad de compromiso con la
empresa por caminos de libertad, que es tanto como:

- dejarle conocer la empresa y las personas, de modo que se puedan ganar su con-
fianza;

- en condiciones de libertad (con posibilidad de elegir; como una opcién).

Comprender el comportamiento de la Empresa Familiar es, -como se ha dicho tantas ve-
ces-, enfrentarse con una realidad compleja que desborda el terreno economicista, re-
quiriendo una aproximaciéon antropolégica importante. Desborda el terreno del “homo
economicus”, para adentrarse por el del “homo moralis”. Cuando toca hablar de las
fortalezas de la EF, no puede sorprender, pues, que haya que recurrir a conceptos mo-
rales (la fortaleza es una virtud). Pues bien; hablaremos-en este caso- de las virtudes de
la “unidad” y el “compromiso”, como de auténticos resortes morales sobre los que se
edifica la fortaleza de la empresa familiar.

2.1. Caracterizacion de la “unidad”.

La “unidad” entre las personas o la voluntad de continuar juntos, de “cerrar filas”, y lo-
grar armonia en las preferencias y modos de hacer, se caracteriza por una serie de ras-
gos gue se glosan a continuacion. La “unidad”, exhibe:

¢ Intereses comunes entre los miembros de la familia que trabajan en la EF, y entre ellos
y los miembros de la familia que, sin trabajar en la EF, son solo propietarios;

e Autoridad reconocida que se deposita en un/unos lideres; ello propicia un

e Clima de confianza mutua, que evita luchas por el poder y recelos ante posibles se-
gundas intenciones;

e Comunicacion intensa, fluida y sin barreras innecesarias, dado el clima de confianza
existente.

e Compenetracion resultante de las anteriores condiciones ambientales tiene por con-
secuencia la simplificacion en el disefo de la organizacion en punto a la asignaciéon de
responsabilidades, modos de integracion entre directivos y mandos, y niveles de auto-
nomia a conferir, con el resultado de proporcionar

e Flexibilidad a los sistemas de direccién a emplear, para comunicar y controlar.
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2.2. Caracterizacién del “compromiso”.

El “compromiso” o lo que es lo mismo: la voluntad de una dedicacién intensa y pro-
longada, se caracteriza, por:

* |a entrega de todos, a la consecucién del bien del conjunto;

e |a autoexigencia en orden a trabajar cada vez mejor, lo que conlleva

e el sacrificio personal que no reclama mas alla de lo que le corresponde y
e el pensamiento a largo plazo.

No hay duda de que el compromiso personal y libremente asumido es, para cualquier
empresa, una de las motivaciones mas intensas y elevadas que puede llegar a contra-
rrestar motivaciones negativas (con frecuencia empleadas en las empresas), y a poten-
ciar el efecto de los sistemas de remuneracion, formacién y oportunidad de carrera pro-
fesional, cuando los hubiere.

Expresion de las dificultades de ostentar con plenitud las anteriores "ventajas competi-
tivas" de la EF, son los Cuadros n°® 2 y Figura n°1 mostrados al comienzo.

CUADRO N°3: VENTAJAS COMPETITIVAS DE LA EF: LA UNIDAD Y EL COMPROMISO.

UNIDAD (ARMONIA) COMPROMISO (DEDICACION)
Intereses comunes Entrega a un ideal.

Autoridad reconocida Sacrificio personal.

Confianza mutua Exigencia de lo mejor para la empresa.
Comunicacion. Pensamiento a largo plazo.
Compenetracion

Flexibilidad.

2.3. Cuando estas virtudes se pierden, o el paso de lo 6ptimo a lo
pésimo.

Con la pérdida de estas fortalezas consecuencia de la erosion profunda de la familia pro-
pietaria o de la caida de la empresa en las trampas antes citadas, la EF corre el riesgo de
pasar de lo éptimo a lo pésimo, de transformar la unidad en desunién y el compromiso
en abstencion que —a su vez- se expresa en el conjunto de debilidades de las que da
cuenta el Cuadro n° 4.
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CUADRO 4: CUANDO SE DESPLOMAN LAS FORTALEZAS DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Capitulo 4

Unidad

Desunion

® Intereses comunes

e Autoridad reconocida
e Confianza mutua

e Comunicacion

e Compenetracion

o Flexibilidad.

e Intereses en conflicto.
e Facciones divididas.

e Recelo

e Murmuracion

e Odio personal

e Resistencia al cambio.

Compromiso

Abstencion

e Entrega a un ideal.
e Sacrificio personal.
e Exigencia de lo mejor

e Pensamiento a largo plazo.

e Negacion de la entrega

e Reivindicacién de sacrificios anteriores
e Refugio de ineptos.

e “El hoy”es lo importante.

Fuente: Gallo, M.A. y Estapé M? J. :"Empresa Familiar. Textos y Casos”.1.995.

3. La trampa del 50-50%

e Obedece a situaciones o intenciones (en origen), que no tienen por qué perpetuarse

ni heredarse, tales como:

- el afecto;

- capacidades complementarias de las del predecesor;

- falta de confianza.

e Puede conducir a paralizar y "matar" la empresa.

e A largo plazo puede conducir a:

- confundir ser propietario con tener suficiente capacidad para dirigir;

- incorporar a la empresa mas personas de las necesarias, porque se considere que am-
bas ramas (las derivadas de cada 50% de propiedad) tienen los mismos derechos;

- no sequir las leyes del mercado en las remuneraciones (la misma remuneraciones a pa-
ra cada rama, aunque su aportacion sea distinta) o en los dividendos (no coherentes con

los resultados);

- retrasar la sucesion para no perder el "status quo" (paz para que no afloren agravios

pasados).

En estos casos, es aconsejable:

e Consejo de Administracion externo y competente;
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e Estructura patrimonial adecuada y férmulas de valoracién claras y preestablecidas, pa-
ra separar en caso de conflicto.

e Protocolo Familiar;

e Cesion de parte de las acciones a un arbitro adecuado.

4. Conclusion.

La evidencia empirica es la de que muy pocas empresas familiares ostentan la totalidad
de las fortalezas resumidas en el Cuadro anterior, consecuencia de la dificultad que exis-
te en cualquier grupo humano de alcanzar la perfeccion moral (porque no cabe duda
de que perfecto moralmente seria un grupo con tales calificaciones); dificultad tanto
maés ardua cuanto mas numeroso sea el grupo.

No puede extrafar, pues, que el deterioro de la EF se haga mas probable con el paso de
sucesivas generaciones por el gobierno y gestiéon de la empresa, ya que los “motivos vi-
talizantes” se hacen mas dificiles de mantener conforme la empresa se distancia del fun-
dador y su propiedad se dispersa y afluyen nuevas gentes.

iMortalidad mas elevada de la Empresa Familiar?; naturalmente; i momento algido de
los decesos?; tras la Sucesion. iHay alguien que no se lo explique?.

Con todo, el reto para la continuidad y desarrollo de la empresa familiar esta en apoyarse
decididamente en las fortalezas de la unidad y el compromiso -auin con las limitaciones que
impone la humana naturaleza-, haciendo que se transformen en valores y creencias fun-
damento de su cultura, gracias a una decidida e inteligente determinacion de no caer en
las trampas profundas. Porque también hay evidencia empirica de que es posible evitarlas.
Las EE.FF. que perduran, ostentan las fortalezas enunciadas (en mayor o menor grado).

Nos habiamos planteado al comienzo (ver punto 1.1. Hechos) el objetivo de investigar
la naturaleza de las causas de la morbilidad de la EF para sacar consecuencias sobre las
posibilidades de la formacion en orden a su terapia. Visto el panorama descrito, la res-
puesta es positiva; la formacién, en unos casos, y la informacién en otros, tienen un im-
portante papel que jugar, no solo en el &mbito de las disciplinas tradicionales (o técni-
cas), sino en el drea de las Humanidades (Antropologia, Filosofia, Etica y Psicologia).

e en las &reas técnicas, -por ejemplo para combatir “la confusién de la propiedad con
las capacidades para dirigir” (trampa n°1)- impartiendo formacién a quienes se prepa-
ran para suceder o estén ya en la gestién , con lo que la formacion contribuye a que la
propiedad se vea acompafiada de competencia técnica;

e con las Humanidades, para despertar la alerta contra las demas “trampas profundas”
y sensibilizar a cuantos actores intervienen en la EF, desde cualesquiera de sus circulos
de interés, para que conscientes de la importancia y naturaleza de las fortalezas de la
EF, las fomenten y contribuyan activamente a procurar su arraigo para el fundamento
del tipo de cultura de EF deseada.
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Anexo: 4-1

Una Empresa familiar incorrectamente
gestionada, puede convertirse en
una prision con muchas celdas

Los prisioneros®

(Una dramatizacién, conscientemente enfatizada, para una empresa incorrectamente
gestionada)

Las oportunidades y beneficios ofrecidos por un negocio familiar, con frecuencia
pueden operar mas como una trampa que como una recompensa. Cuando se
conceden estos beneficios de manera incorrecta, o en el momento incorrecto, o a las
personas incorrectas, se cierra la puerta de una celda y se asegura con llave. De esta
manera, se llenan muchas celdas a través de los afios, y si no se vacian, sus
habitantes pueden tener tendencia a sentirse muy frustrados, insatisfechos y llenos
de problemas.

Veamos un caso.

1. Profesionales no familiares.

Joaquin, en la actualidad, tiene 55 afios. Es Director Administrativo de una empresa fa-
bricante de muebles de cocina ubicada en la provincia de Guadalajara en la que entré
a trabajar nada mas terminar el servicio militar. Ha sido su Unico empleo; un puesto pa-
ra el que se acredito tras un largo periodo que se inicié como auxiliar administrativo,
mientras asistfa a una academia nocturna en la que adquirié conocimientos elementa-
les de contabilidad.

Joaquin tiene tres hijos: el mayor, Alberto, ingeniero industrial superior, que trabaja en
una empresa en Madrid; le sigue en edad Carmen que esta en tercero de CC. Empre-
sariales de la Universidad de Alcald de Henares y por fin el menor Javier que acaba de
empezar sus estudios para graduarse también en Empresariales en la Escuela Universi-
taria de Guadalajara. Joaquin esta orgulloso del hecho de que él es un hombre que se hi-
zo asi mismo, pero estd empefnado en que sus hijos tengan mejores oportunidades de
formacion de las que él tuvo.
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Joaquin no parece tener ahora la energia -en el trabajo-, que solia hasta hace unos po-
cos afhos; si tiene mucho tiempo y energia para dedicar a sus hijos y para trabajar en ca-
sa los fines de semana. También le gusta ir de caza cada vez que puede. Su trabajo, en
cambio, le deprime mucho mas de lo que experimentaba con anterioridad.

Debido a que la empresa ha pasado por un par de afos de crecimiento sin precedentes,
sus responsabilidades y la complejidad de su trabajo casi se han duplicado. De hecho, em-
pezd con su primera Ulcera hace un par de anos, y digiere mal.

Ha apreciado los incrementos de ingresos que le llegaron a la par que las crecientes pre-
siones, particularmente ahora con dos hijos en la universidad; pero no viene durmiendo
bien ultimamente, y ahora ha aumentado su ritmo de fumar hasta tres cajetillas al dfa.
Joaquin, realmente, no entiende cual es la razén, pero le da terror llegar a trabajar; este
pensamiento lo vive con intensidad, especialmente los domingos y cuando va al cine,
—mientras se proyecta la pelicula-, se abstrae de la misma y recae una y otra vez sobre su
trabajo en la empresa.

El asunto podria tener algo que ver con Fernando, el hijo del fundador de la empresa, de
26 afos de edad, que ha estado trabajando con Joaquin Ultimamente a medida que el
fundador entra cada vez mas en su "semi-retiro". Joaquin piensa que "el muchacho" es
demasiado impaciente algunas veces, y que realmente no entiende (0 no aprecia) la his-
toria de la empresa y como han evolucionado algunos de los sistemas organizativos.

2. Una Prisidon con muchas celdas.

Joaquin no piensa en su situacién al modo como puede dar a entender el titulo del epi-
grafe. Pero es prisionero de su limitada experiencia; de la limitada capacitacion formal
gue nunca obtuvo en el trabajo; de su edad y del comodo sueldo al que se ha acos-
tumbrado (y que sabe que nunca lo podra obtener en ninguna otra empresa).

También es prisionero de los anos que ha pasado bajo las érdenes de un empresario po-
deroso, autocratico, irascible y erratico, hasta el punto de que Joaquin ha terminado
ajustando su personalidad y estilo de trabajar, a las necesidades y expectativas del fun-
dador.

Joaquin no es la Unica persona que esta en este tipo de situacion. El'y quienes le pue-
dan acompanar en situaciones similares, no estan confinados fisicamente, no. Pero es-
tan de la misma manera mantenidos contra su voluntad, en una situacion que no es
buena para ellos ni para sus empresas. Los hay de muchos tipos:

e Estan los Joaquines, empleados de toda la vida, que tienen poco talento, son maltra-
tados (o demasiado bien tratados), y con frecuencia estan sobre-remunerados. Estos pri-
sioneros tienen poca empleabilidad y una estructura de deuda personal (con la persona
del empresario) que -por parte de los mismos-, prohibe cualquier consideracion de su
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renuncia, y que —desde el lado del empleador-, el solo pensamiento de despedirlos pa-
rece casi inimaginable.

Si pudiéramos asomarnos al pensamiento del sucesor referido a estas personas, sor-
prenderiamos enunciados tales como:

- "Papa mira a este elemento de la “vieja guardia” y piensa en “lo que sucedio en la
ocasion tal...”;

- "iLos joaquines se hacen a si mismos de esa manera...?";
- ";Ayudé él (papa) a crear “esto”...?;
- " iPudo él haber dedicado mas tiempo al desarrollo de sus directivos...?”

El fundador sabfa (o debia haber sabido) cuando nacieron sus hijos, que Joaquin toda-
via estarfa alli cuando "los nifios" crecieran.

- ¢Por qué no se alenté —por parte del predecesor sobre su hijo- el respeto por las ca-
pacidades y la experiencia de Joaquin?.

- ¢Por qué Joaquin no ha aceptado al hijo?.

- ¢Por qué Joaquin no se detuvo para capacitarse a si mismo y para capacitar al hijo del
fundador y hacer que éste entendiera que han conseguido una larga y Util carrera juntos?

- ¢ Deterior6 el padre el respeto que el hijo debia al colaborador de la primera hora de
su padre con comentarios poco piadosos y frecuentemente manifestados en la presen-
cia del hijo acerca de los habitos particulares de Joaquin?;

- ¢La carrera de cualquier empleado veterano que ha entregado 20 o 30 afios de servi-
cios a los propietarios del negocio, siempre tiene que terminar siendo subestimada por
los jovenes y sobre-remunerada por los viejos?

- ¢No existe una mejor manera?; si Joaquin no era competente, ¢ por qué no se le dio a
conocer este hecho mas pronto?

Ciertamente, el fundador tiene suficientes problemas con el mercado, los proveedores,
el fisco, etc.; y no quiere precipitar problemas. Pero los problemas se van a presentar,
pese a que quiera ignorarlos cuando hay mas energia y tiempo para resolverlos. Sim-
plemente se presentardn mas tarde. Las personas preferimos seguir cerrando los ojos y
pensar que pronto pasara el problema.

3. Mas celdas, mas prisioneros.

* No solamente los hijos pueden ser acusados, -en ocasiones-, de inhalar substancias es-
tupefacientes. Hay més fantasia consciente a nivel del propietario de lo que se ve a pri-
mera vista. Ellos cierran los ojos a lo que no quieren ver, y ya que no hay nadie que ha-
ga obvios estos hechos, estos permanecen y crecen.
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e Hay hijas e hijos mal calificados, que llegaron a trabajar para sus padres después de
haber eludido su formacion;,

- ¢quién quiere estudiar filologia inglesa 6 ingenieria industrial “cuando voy a hacerme
cargo de la distribucién de los productos de la familia”?;

- "iquién necesita tener un trabajo fuera, cuando puedo estar bien pagado haciendo
las cosas dentro”?.

- "ademas; piensen en toda la experiencia que obtendré. Mi padre me mostrarad como
hacer las cosas”.

...pueden ser las reflexiones de un hijo.

e Estan los hermanos peleones que nunca se llevaron bien, y que ahora se ven forzados
a alimentar la artesa comun debido a que era lo mas facil de hacer; no tienen experien-
cia exterior; disfrutaron de la vida bajo el techo familiar; nunca tuvieron una oportuni-
dad para probar su valor.

Toda generacion necesita su propia guerra; no la de tipo sangriento, manejando arma-
mento, pero si la lucha contra extrafos en la que se contiende con el espiritu. Las ge-
neraciones anteriores tuvieron la Primera y Segunda Guerra Mundial, la Guerra Civil Es-
pafiola y unas cuantas escaramuzas no declaradas, aunque evidentes. Aquellos que
sobrevivieron a tales experiencias, pasaron por ellas y quedaron muy marcados. Pero
ahora, si tenemos suerte, no tendremos cataclismos que narrar a nuestros jovenes; en
lugar de eso, nuestros hijos deben obtener el sentido de la responsabilidad y de creati-
vidad personal de otras maneras. Sin embargo, queda una verdad irrefutable; la Ultima
manera de aprender la confianza en si mismo, es teniendo un despacho permanente-
mente reservado en la empresa familiar.

e Estan los yernos, que llegaron a trabajar para sus suegros debido a que parecia ser la
Unica manera inmediata de asegurar a sus esposas una vida que continuara el estilo al
que se habian acostumbrado con “papa”. Por supuesto, no se dijo de esta manera tan
cruda. Probablemente “papa” dijo algo, como: “;Por qué no?;seguro que podremos
emplearle”.

Frecuentemente, estos jovenes tenian planes enteramente diferentes para su desarrollo
profesional, pero dejaron a sus comienzos la carrera, o la docencia, o un empleo en una
importante empresa, para unirse al negocio familiar, a un mundo que probablemente
no esperaban.

A menudo decidieron unirse a sus suegros (y fueron contratados) por muchas y correc-
tas razones; entre ellas. el reto de trabajar para una empresa en crecimiento que se tie-
ne muy cerca junto a la probabilidad de hacerse cargo de un puesto superior algun dia.
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El fundador ve a un joven brillante que es suficientemente bien parecido y potencial-
mente Util. Pero aun con todo eso, el bueno de “papa” no puede ignorar el hecho de
gue contratar a su yerno es una excelente manera de asegurar que su hija sea cuidada
de la manera en que solamente su padre puede hacerlo.

El pobre yerno empieza con dos handicaps significativos en su contra:

- primero que nada, su sueldo es mas una dote que una compensacion, un hecho que
no podréa ignorar por mucho tiempo, y

- en segundo lugar, su principal seguridad le viene de dormir con la hija de su jefe,un
hecho que el fundador no podra ignorar por mucho tiempo.

Cuando los hijos estan alrededor, los yernos se quedan como subdirectores.

Otra categoria de prisioneros son los demaés parientes y aquellos que han recibido pa-
guetes minoritarios del capital en acciones, con la pretension (o el supuesto implicito)
de que esas acciones algun dia valdran mucho.

e La participacién minoritaria en un negocio familiar, puede ser una participacién legiti-
ma y una inversion para aquellos que realmente tienen una involucracién activa en la
gestion del negocio. Su retribucion es el sueldo, mientras que una participacion en el ca-
pital, vendria a ser un potente simbolo de reconocimiento a su contribucion al creci-
miento de la empresa.

e Pero para los propietarios minoritarios no involucrados en la gestién, no hay ningtn
sueldo. Debido a la fiscalidad y a las necesidades de mas efectivo que se normalmente
exigen los negocios que crecen, rara vez hay dividendo. Puesto que no hay "mercado”
para participaciones minoritarias en este negocio, el pobre propietario minoritario ni si-
quiera puede vender sus acciones que sirvan para con su producto adquirir alguna cla-
se de bienestar. En este supuesto, el Unico mercado potencial esta constituido por los
propietarios mayoritarios actuales, quienes pueden ver en la operacién de compra-ven-
ta de acciones una razén para comprar a un precio que puede ser o no, "justo".
Esta situacion casi siempre contribuye a alentar a los propietarios minoritarios a ver co-
mo de su propio interés el hostigamiento a los administradores, la critica a las decisio-
nes, la presion para obtener dividendos, oponerse a las inversiones y en general fomentar
los problemas.

- Esto crea una categoria completamente diferente de prisioneros: los directivos propie-
tarios que tienen que enfrentar este cuadro de incansables descontentos. Si los directi-
vOs propietarios tienen suficiente suerte para retener la mayoria de las acciones, todo lo
gue tienen que enfrentar es su sentido de responsabilidad ante el resto de los demas ac-
cionistas y una gran cantidad de hostilidades. El negocio empieza a parecerse al motin
de una prision.
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- Hay esposas que son prisioneras, que sufren la soledad y/o negligencia de otros. Ellas
son prisioneras en una celda de lujo, pieles de invierno, y una buena posicion social. Son
prisioneras del éxito.

Tal vez el fundador no quiso cargar a su esposa con sus preocupaciones del negocio,
de modo que inadvertidamente la impidié participar en su suefio y compartir una par-
te significativa de su vida. Cuando llegue a ser su viuda, como estadisticamente suele
ocurrir, puede encontrarse totalmente dependiente de un negocio que le resulta ex-
trano, y rodeada de asesores seleccionados por su esposo, a quienes nunca llegé a co-
nocer realmente.

Cuando su futuro estaba en las manos de su esposo, por lo menos ella conocia y ama-
ba al que estaba controlando su destino; pero al irse éste, ella puede no saber quién
esta llevando las riendas de su futuro, o por qué se hace lo que se esta haciendo. Es
prisionera de un plan de propiedad insensible, dirigido por expertos y concebido por
un hombre que la amaba. No tiene ninguna garantia de que su futuro sea el que ella
quiere.

- Hay nueras que sufren las consecuencias de negligencias, algunas veces con motivo de
resentimientos pasados, otras veces son simplemente ignoradas. Son prisioneras de las
incesantes demandas impuestas sobre sus maridos por el negocio en el que se compro-
metieron; un negocio que estas jévenes mujeres no entienden y que nadie, ademas, les
ayuda a entender.

La nuera puede ser una prisionera de un conjunto de lealtades conflictivas:
® es leal a su esposo y a lo que entiende como sus requerimientos;
® es leal a su matrimonio y a sus hijos;

* es |eal con ella misma, pero también tiene su compromiso con el negocio familiar,
con su suegro, y con el resto de la familia.

- La esposa apoyara y defendera solamente lo que pueda entender, y si no puede en-
tender la razén de las excesivas demandas impuestas a su marido, no soportara que él
satisfaga esas demandas por mucho tiempo. Si ella no entiende a donde va el negocio
y lo que significara para su esposo y su familia, no podré compartir su dedicacion. Sigue
siendo su esposa, porque lo ama, pero se siente acosada por todos lados, por las de-
mandas de un negocio al que le ha empezado a tener rencor. Es una prisionera.

En ambos casos, estas mujeres (esposa del predecesor y esposas de los hijos de aquél)
llegan a ser participantes contra su voluntad en el devorador suefio que no comparten
o entienden (o que no se les permite compartir o entender). No son prisioneras inten-
cionalmente. Nadie quiso ponerlas en la posicion en la que estan. Son prisioneras de las
circunstancias.
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- Finalmente estan los otros herederos del fundador, quienes fueron forzados a unirse al
negocio bajo presién, -abierta o solapada-, de su padre o de la familia. Era, sencilla-
mente, "lo esperado". O consecuencia de que “los necesitaban". Tal vez el negocio de
la familia era la Unica opcién que conocian, debido a que fue la Unica opcién que se les
permitié ver. Estos herederos también pueden llegar a ser prisioneros, debido a que el
negocio familiar es normalmente una ocupacién terminal. Y lo es por dos importantes
razones:

- primero, porgue la experiencia obtenida en un negocio familiar normalmente no
es transferible. Trabajar "para papa", usualmente no es un escalén hacia algo mas.
En lugar de eso, es una especializacion, un estrechamiento del interés general del
negocio, hasta una concentracion sobre un problema de negocio muy importan-
te, pero muy exclusivo. Es una experiencia en la cual se aplican los conocimientos
y capacidades generales, pero que de suyo no hacen al heredero mas calificado
para ocupaciones administrativas mas comunes y mas estandarizadas. Esto hace
cada vez menos facil, a medida que pasa el tiempo, que el heredero pueda en-
contrar un trabajo equivalente fuera de la empresa de la familia. Esta creciente de-
sempleabilidad, unida a la practica comun de sobreremunerar a los miembros de
la familia, ayuda a cerrar la puerta de salida al heredero que trabaja.

- la segunda razon importante por la cual el empleo de los miembros de la fami-
lia en el negocio familiar tiende a ser terminal, es su lealtad. En la mayoria de los
empleos, las personas alrededor del empleador dependen de él para hacer su tra-
bajo lo mejor que pueden, pero en el negocio poseido por la familia, estas per-
sonas son, ademas, sus hermanos, hermanas, padres y primos. Su relacion con él
va mas alla de los intereses del negocio y de las fiestas de Navidad en la oficina.
Abandonarlos (mediante renuncia, por ejemplo), con frecuencia significarfa tras-
tocar toda su vida.

Algunas veces, la Unica opcién aparentemente viable para algunos herederos es andar
alrededor de la empresa familiar, atrapado en una situacion desafortunada, sin amor o
respeto por el fundador y/o por los demas miembros de la familia.
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Por un montén de poderosas razones, muchos negocios familiares albergan a un
numero significativo de presos contra su voluntad. Todos ellos son prisioneros. Todos
estan en una posicion en la que podrian estar disfrutando de oportunidades y retos, y
de la libertad y el control que ofrece un negocio poseido por la familia. Pero no hay
disfrute. Hacen lo que hacen bajo coaccion. No tienen la voluntad que se necesita
para salir de esa red y se sienten maltratados. Ellos merecen algo mejor.

Asi como en una empresa estrechamente gobernada no hay lugar para la
incompetencia, tampoco lo hay para quien no coopera, 0 no se compromete, ni
tampoco para el amargado. Estas actitudes son como un veneno lento que se
acumula en el sistema hasta que la dosis se vuelve abrumadora. Cada duefio de
negocio preside una de esas “prisiones” en potencia, pero a menudo, debido a su
posicion aislada como “jefe”, no se percata de ello.

Mas exactamente; es el fundador quien —sin desearlo y con la mejor voluntad-
propicia la aparicion de prisioneros y se mantiene lamentablemente sin darse cuenta
de que ellos existen.

El sucesor, por su parte, pronto se da cuenta de que estad funcionando como alcaide
a tiempo parcial sobre la gente encarcelada durante el reinado del fundador. Incumbe
a él, como otra de sus tareas urgentes, encontrar a esos prisioneros y hacer todo lo
que pueda para llegar a liberarlos.

No es dificil encontrarlos. De una u otra forma, se dan a conocer. El problema es
liberarlos. Con frecuencia son como caballos en establos incendiados que, pese a
ello, no quieren marcharse. Y con mayor frecuencia aun, simplemente no estan
preparados para arreglarselas en el mundo exterior.

Es una dramatizacién, obviamente, exagerada. Pero no se olvide el titulo del Anexo:
“Una empresa familiar incorrectamente gestionada puede....etc.”
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Capitulo 5.
Organos de gobierno en
la empresa familiar

1. Introduccion.

Una cuestion previa, es definir qué se entiende por gobierno de la empresa, lo que lle-
va como exigencia colateral a establecer las diferencias entre funciones de gobiernoy
funciones de direccion. Sin perjuicio de una delimitacién mas rigurosa (lo que se hara
mas adelante), adelantemos aqui que se entiende por acciones de gobierno la disposi-
cién de personas, 6rganos y sistemas de actuar, que hacen posible entre otras, la su-
pervision de las grandes lineas de la direccion estratégica de la empresa, siendo el prin-
cipal 6rgano de gobierno el Consejo de Administracion (CA) y —hablando de EF-, hay
que anadir a éste ultimo, el Consejo de Familia (CF). Las acciones de direccion se podri-
an definir por exclusiéon de las estratégicas, y -si se opta por dar una referencia positiva
de las mismas-, las que se refieren a la gestién ordinaria de la empresa o a la puesta en
accion de las operaciones que en el corto plazo han de conducir a la consecucién de los
objetivos estratégicos marcados por los 6rganos de gobierno.

Que hay acciones de gobierno y acciones de direccion perfectamente distinguibles, es
cosa totalmente clara en razén de su objeto, y es muy conveniente que tengan su asien-
to en érganos diferenciados. En la EF, las acciones de una y otra naturaleza son llevadas
a cabo, en muchos casos, por las mismas personas (ahora entramos en el terreno sub-
jetivo del agente que desempenfa las acciones de una y otra naturaleza) y es desde este
angulo, bajo el que pretendemos dar razén del por qué se dan motivos afadidos en el
caso de la EF para que los érganos de gobierno adquieran todavia mas fundamento, y
el fundamento “afadido”, es de naturaleza antropolégica, como vamos a ver, siguien-
do una linea argumental tomada de M.A.Gallo®".

Dicho de otro modo; ¢por qué ese afan de distingo de 6rganos, cuando es asi que en la EF
tantas veces coinciden en las mismas personas las decisiones estratégicas y las ejecutivas?

Cuando se habla de empresa en general, muchos arguyen la necesidad de la distincion
apoyandose, por ejemplo, en la teorfa de la “agencia”** segln la cual, los intereses del
principal (los propietarios) son contrapuestos a los intereses del agente (la direccién de
la empresa), y por ello los propietarios implantan un gobierno (CA) tan fuerte como pue-
den para velar por sus intereses.

XXXI: Jensen y Meckling, 1976.
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En el extremo opuesto (de contradiccion) -y un tanto serafica entendemos nosotros-, se
encuentra la teorfa de la “tutela”**" segun la cual la direccién se dedica exclusivamente
a buscar los intereses de la propiedad, pues haciéndolo asi es como ella misma sale mas
beneficiada y para hacerlo todavia mejor, busca la ayuda (tutela) de un CA que la apoye.

En ambos casos, se afirma la necesidad de la distincion, si bien, por motivos diversos. En
nuestro caso, que es el de la EF, diremos que defender la necesidad de la distincion de
o6rganos de direcciéon y gobierno, no la hacemos por adherirnos a una u otra teoria en-
teramente, aunque si parcialmente. Aungque en muchas ocasiones coincida en la perso-
na de los directores su condicién de “principales”, es lo cierto que no todos los princi-
pales (propietarios segun el vocabulario de la teoria de la “agencia”) son directores, y
puede haber y de hecho hay en ocasiones intereses no convergentes entre ambas figu-
ras; por otra parte, que la direcciéon necesite tutela (apoyo), indudablemente, si, como
veremos mas adelante.

Como sefiala M.A. Gallo*, lo que se pretende con la distinciéon es “potenciar las capaci-
dades de direccién, aportando mas recursos, ayudando a perfeccionar cualidades del equi-
po directivo, proporcionando un mejor apoyo con conocimientos estratégicos bien cons-
truidos y experimentados, y una superior capacidad de contraste y critica constructiva”.

La necesidad de contraste, viene exigida por la experiencia que todos tenemos de que
los actos humanos, aln los conducidos con la méxima racionalidad, no estan exentos
del sesgo personalisimo del decisor.

La necesidad ultima de los 6rganos de gobierno deriva de que queramoslo o no,
tenemos una racionalidad sesgada (subjetivismo) que es necesario contrastar.

De quien tiene a su cargo las acciones de gobierno, se espera que cuando se enfrenta
a un analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de su empresa
(analisis DAFO), lo haga con

RACIONALIDAD ECONOMICA

y, en consecuencia, se generen las alternativas estratégicas mas adecuadas, pero...
a todos nos consta que el proceso de decisiones se ve filtrado por:

e todo un sistema de valores ("conceptos de lo deseable") del decisor que abarca un
abanico muy amplio de preferencias que van desde el tipo de deporte preferido, el tipo
de pintura, su grado de entrega a labores sociales -desde la teorfa o desde la practica-,
y en particular de actitudes que se refieren a cuestiones de la empresa tales como gra-
do de aversion al riesgo, el crecimiento, la diversificacion, cuestiones relativas a los so-
cios, la cadena de valor (larga o corta), tipos de directivos con los que se entiende me-

XXXII: Donaldson, 1990.
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jor, etc. Actitudes todas ellas implicitas en lo que se podria denominar un sistema mas
amplio de

RACIONALIDAD PSICOLOGICA

e Todavia las proposiciones surgidas primariamente desde la racionalidad econémica que
hayan superado la barrera de la racionalidad psicoldgica, se ven auin sometidas al filtro
dela

RACIONALIDAD ETICA

e consistente en elegir la alternativa que aporte el mayor bien comun para todos los in-
teresados en la empresa (propietarios, operarios, y directivos, clientes, proveedores, ins-
tituciones, etc.)

Todo lo anterior, pone claramente de manifiesto que lo que empezd como una consi-
deracion aséptica (racionalidad econdmica) en el terreno de las Oportunidades/Amena-
zas, etc. en el DAFO, al pasar por los sucesivos filtros de racionalidad psicolégica y ética
(ver Figura n° 1), la opcién/es superviviente/s estan muy condicionadas por las preferen-
cias personales del gobernante®* con lo que puede afirmarse que la racionalidad preva-
lente del conjunto del proceso es, lo que llama M.A. Gallo, una racionalidad sesgada.

PELIGROS DE LA “RACIONALIDAD SESGADA" SOBRE EL EQUIPO DE DIRECCION

La racionalidad sesgada, como es obvio, no solo amenaza a los
organos por antonomasia de gobierno (Consejo de Adminis-
tracion y Consejo de Familia) sino también al equipo de direc-
cion.

Maximo Ejecutivo

Si examinamos las labores del Equipo de Direccién, es clara la
importancia que puede tener la "racionalidad sesgada" sobre
las funciones de dicho equipo. Es de destacar que el riesgo a
actuaciones equivocadas (inducidas desde arriba) crece expo-
nencialmente en la medida en que todos los componentes de
dicho equipo tengan preferencias personales muy parecidas (o
cual es muy frecuente ya que el Director General tratara de ro-
darse de directivos con preferencias afines a las suyas). Equipo Directivo

En efecto; la “racionalidad sesgada”, atenta (6 hace particularmente vulnerable):
e la implantacion de la estrategia;
* |as responsabilidades derivadas de la implantacion;

e ¢l control;
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e el desarrollo del equipo directivo, tanto del propio Equipo de Direccién (a futuro), co-
mo del resto del personal;

e |a informacién veraz que se transmita a quienes tengan derechos sobre la empresa.

FIGURA N° 1: PROCESO DE LAS DECISIONES DE GOBIERNO EN LA EMPRESA.

RACIONALIDAD RACIONALIDAD
ECONOMICA PSICOLOGICA

RACIONALIDAD
ETICA

RACIONALIDAD
SESGADA

2. Gobierno y Direccion.

En la organizacién de las empresas que no solo desean sobrevivir sino continuar siendo
exitosas, evolucionar, crecer y perdurar durante afios, tiene que darse un importante
cambio de rumbo bastante mas pronto de lo que la mayoria de sus fundadores piensan.
El cambio significa comprender la necesidad de distinguir entre "Direccién" y "Gobier-
no"”, y actuar en consecuencia poniendo en operacién una nueva organizacion. Cam-
bio de rumbo, cuya necesidad es dificil de entender, pues la persona que tiene que com-
prenderlo ha conducido con éxito su empresa durante bastantes afios y, ademas, es él
mismo quien tiene que implantarlo, pues ostenta el maximo poder para hacerlo por ser
el propietario de la empresa.

Comprender la necesidad de que el gobierno y la direccion han de ser responsabilida-
des ejercidas en la empresa de manera separada y por personas no plenamente coinci-
dentes, (algo que puede resultar evidente en las empresas que hace tiempo que lo vi-
ven), significa para un emprendedor exitoso aceptar un conjunto de puntos que, ni son
sencillos, ni tampoco son evidentes.

En la empresa se llama “gobierno” (o accion de gobernar), a disponer de las personas,
6rganos y sistemas de actuar que hacen posible:

e La supervision habitual y periddica (por parte del érgano de gobierno) de las grandes
lineas de la direccion estratégica, identificando los errores que puede introducir, -en la
formulacion de la estrategia- el "peso" excesivo de las opiniones y decisiones de la per-
sona que dirige la empresa, bien sea por:

- el siempre posible sesgo que tiene origen en unas intensas preferencias personales,
bien sea por
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- los también siempre posibles equivocaciones en sus propios juicios de valor.

e El apoyo a esta persona y a su equipo (por parte del érgano de gobierno) en las difi-
cultades que toda implantacién de la estrategia conlleva, ampliando los conocimientos
del entorno que se tienen en la empresa y aportando nuevas oportunidades de evolu-
cion 'y, por tanto, de crecimiento.

e Alinear los intereses que todo jefe ejecutivo principal y equipo de direccion tienen, en
relacién con la empresa que dirigen y con su propio trabajo en ella, con los intereses de
unos propietarios que, tal vez, en algunas ocasiones todavia no lo son legalmente por
no haberse producido la transmisién, pero que con mucha probabilidad lo seran en el
futuro.

e La tutela del desarrollo del equipo directivo. La empresa vale, lo que vale el equipo hu-
mano que trabaja en ella, y consiguientemente, las posibilidades de futuro de la em-
presa depende del futuro que este equipo sea capaz de imaginar y hacer realidad. Ello
implica:

- cuidar este equipo; desarrollar sus capacidades y conseguir que en su seno, se den opi-
niones diferentes que produzcan contrastes;

- lograr que la piramide de edades que conforman el equipo esté equilibrada.

Todo ello, conduce a aumentar el valor de la empresa. Esta tutela, indudablemente pue-
de resultar incomoda si se la compara con la facilidad que representa hacer las cosas con
subordinados que piensan de la misma manera que el jefe o que, en el caso de pensar
diferente, no se animan a plantear discrepancias.

3. Necesidad de la distincién.

Cuando la empresa no es grande; cuando uno o dos propietarios lo son todo; cuando
estas personas, todavia son jovenes, es posible, -y puede ser que hasta adecuado-, que
tanto las tareas de gobierno como las de direccién sean llevadas por ellos mismos al uni-
sono.

Pero mas tarde, el incremento de las actividades, la diversificacion de los productos y
mercados, la internacionalizacion, la incorporacion de directivos, la captacién de recur-
sos en los mercados financieros, la incorporaciéon de socios y el inevitable aumento de
la edad de los fundadores, conducen a otra serie de necesidades, tales como:

e que puede haber grupos de propietarios con intereses diferentes y todos ellos legitimos;
e multiples alternativas de actuacion estratégica y todas ellas viables;

situaciones, pues, en las que se dan altos riesgos de equivocacién en la actuacion de las
personas que ostentan el poder.
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En alguin momento, en el camino que va del primer tipo de empresas al segundo, hay que
hacer un alto para distinguir gobierno de direccion. Y la experiencia hace ver cémo, en bue-
na parte de las veces, este cambio de rumbo se lleva a cabo tarde y con excesiva timidez.

Hay que distinguir entre Gobierno y Direccion en la empresa, porque cuando no se
hace, se cae en una trampa.

El origen de la tentacion lo pone el Derecho, cuando otorga el "poder" a quien tiene
la propiedad; y si, ademas, esa misma persona ejerce la direccion, la tentacién parece
irresistible. Llegados a este punto, parece que lo indicado es ayudar a:

e potenciar lo que es bueno (los érganos de gobierno) y

e evitar los errores.

4. Organos de gobierno.

Entenderemos por "érgano de gobierno", al grupo de personas que, gracias a sus ca-
pacidades individuales y modo de trabajar en equipo, afladen valor al potenciar las po-
sibilidades de actuacion de quienes estan al frente de la estructura de responsabilida-
des™.

Los érganos de gobierno en la EF, son:

¢ El Consejo de Administracion (CA), cuyas principales funciones son:
- El gobierno del “negocio”;

- La gestion del futuro y

- Control del equipo de gerencia: se orienta a supervisar la actuacién de quien ostenta
el poder de dirigir la empresa.

e E| Consejo de Familia (CF), que tiene a su cargo:
- El gobierno de la familia;

- La gestion generacional y

- El control de la propiedad.

e | a Junta General de Accionistas (CGA). Es el lugar en donde el Consejo de Adminis-
tracién rinde cuentas, pide la aprobacion a sus actuaciones y la autorizacién para sus
planes de futuro. De los tres hasta aqui enunciados, es el que —pese a su preeminencia
juridica-, es que menos se presta al gobierno eficiente (desde el punto de vista de ges-
tién) por su composicion que puede ser universal (Junta universal de accionistas).

El primero y el Ultimo, no son privativos de la EF y los citamos sélo a titulo enunciativo sin
detenernos en especificar sus peculiaridades técnico-juridicas, por no ser de este lugar.
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La existencia de cada uno de estos 6rganos, obedece a razones diferentes:

e en el caso del Consejo de Administracion (CA), su existencia viene exigida por el or-
denamiento juridico en la mayoria de los paises de economia libre, siendo la forma de
gobernar habitualmente empleada por los propietarios de la de la mayoria de las em-
presas de tamafo medio y grande.

® en el caso del Consejo de Familia (CF), -este sf es privativo de la EF-, la razén obedece a
la necesidad de regular las relaciones entre las distintas ramas familiares en conexion con
lo que desea la familia para la empresa (a largo plazo) , 6 dicho de otro modo, “qué em-
presa desea” y lo que esta dispuesta a aportar la familia a ese propésito.

e la importancia de la Junta General de Accionistas, -con independencia de su obliga-
toriedad-, es raramente comprendida en la empresa familiar debido al hecho (al menos
por lo que se refiere a sus etapas en primera y segunda generacion) de que el nimero
de accionistas es pequefio, razén por la que solo se celebra cuando es necesario para
cumplir los requisitos legales, haciéndolo, por lo demas, protocolariamente. Sin embar-
go -en esas etapas y de cara al futuro-, resulta oportuno potenciar el papel de la Junta
General antes de que se produzca la sucesién, celebrandola cuando corresponda y ac-
tuando en ella de una manera mas significativa en el sentido de no limitarse a dar noti-
cia escueta de los extremos que la ley exige y aprovechar para hacer de ella altavoz de
los planes de futuro y noticias de presente de modo que susciten la adhesién de los ac-
cionistas a los planes de la empresa. Esta pretensién, en modo alguno deja sin sentido
al CF (como luego veremos), ya que en la JGA tienen derecho a estar presentes todos
los accionistas (familiares 0 no) mientras que el CF esta restringido a la familia y su pro-
posito especifico es otro, como luego se vera.

Es importante para una buena acciéon de gobierno, que el érgano que la ejerza tenga
poderes legales, (caso del Consejo de Administracion, CA) pero no es imprescindible.
Cuando este 6rgano exista, debera, pues, potenciarse. En cualquier caso, con o sin C.A,,
si quienes tienen poderes legales estan dispuestos (y decididos) a hacer caso a otras per-
sonas, siempre les sera posible contar con un Consejo Asesor en el que se planteen las
principales cuestiones de gobierno.

5. Consejo de Administracion.

El CA es el 6rgano responsable de la administracion de la empresa, lo que desempefia
habitualmente bajo tres formas o canales de ejecucion:

e delegando varias de sus propias funciones directivas en la persona del Director General,
e supervisando la actuacion de éste y la del equipo directivos, y

e realizando como CA aquellas funciones que no fueron delegadas.
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Lo primero que tiene que hacer, pues, el CA es decidir qué delega y que no; y a conti-
nuacion, elegir al Director General y al resto de directivos.

Funciones del Consejo de Administracién (que hacen referencia a la supervision de las
actuaciones del Director General).

e Purificar las estrategias de posibles "preferencias personales equivocadas".
e Unificar (supervisar) las estrategias.

e Evaluar al Equipo directivo.

e Tutelar el desarrollo del Equipo Directivo.

e \elar por los intereses de los accionistas™".

e Garantizar la veracidad de la informacion.

La ley, por su parte, establece las siguientes funciones:

e \Velar por el patrimonio;

e Rendir, a la Junta de Accionistas:

- Balance y Cuenta de Resultados por las actividades del ejercicio;

- Informe de Gestion

- Otra informacion que pueda solicitar la Junta.

e Cumplir los mandatos de la Junta General de Accionistas, en lo relativo a:
- Razoén social;

- Nombramiento de consejeros;

- Reforma de estatutos;

- Liquidacion de la compafia.

Para lo que queda fuera de las menciones de la ley, el C.A. es soberano, arrostrando to-
das las responsabilidades derivadas de sus decisiones (excepto las que derivan de las ac-
tuaciones previstas mas arriba y de las que actia como mero agente de la Junta Gene-
ral de Accionistas.

5.1. Actitud del fundador respecto del Consejo
de Administracion: no es partidario.

En las empresas familiares de primera generacion, las actividades de gobierno y de alta
direccién, son generalmente desempefiadas por una misma persona: el fundador.

XXXIII: No deberian excluirse los intereses -generales- de los trabajadores (por ejemplo) su desarrollo formati-
vo y directivo.
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e Segun los resultados de encuestas publicadas al respecto™, un tercio de las empre-
sas familiares analizadas no tienen consejo de administracion e indican como principa-
les razones para no tenerlo la de que “no es necesario” o que su existencia conduciria
a una menor rapidez en la toma de decisiones.

* Incluso en las empresas que tienen consejo de administracion, las encuestas revelan
gue los fundadores no colaboran con energia para que el mismo sea activo y Util, sino
que permiten gue no pase de ser un consejo “legal” (para cumplir con el minimo de lo
requerido por los estatutos de la empresa) o “nominal” (solo se busca una mejora de la
imagen de la empresa por medio de la incorporacion de alguna/s persona/s de presti-
gio). Incluso al comparar las empresas no familiares con las familiares, es precisamente
en estas Ultimas donde se aprecian los niveles inferiores de actividad del consejo de ad-
ministracion™,

Animar a un fundador a tener un consejo de administracién activo, no es tarea facil, por-
gue la actividad del consejo la percibe como una “intromisién” en la toma de unas de-
cisiones de gobierno que antes las hacia él sin la asistencia de nadie, intromisién a la que
también se le puede achacar -cuando las cosas no se han pensado suficientemente a
fondo-, el defecto de la pérdida de rapidez.

5.2. El Consejo de Administracion: jes conveniente?.

Veamos algunas de las razones que hacen deseable la actuacién operativa del consejo
de administracién, incluso en las empresas en primera generacion:

e Evitar la excesiva influencia de las preferencias personales del fundador en el proceso
de direccion estratégica, con el resultado de impedir los necesarios cambios de la estra-
tegia y de la organizacion. Consecuencia de esa pereza para el cambio, es la constata-
cion de la gran cantidad de empresas familiares que languidecen y mueren.

e Sj se desea que la empresa continlie en segunda generacion, los miembros de la fa-
milia que son propietarios pero no trabajan en al empresa necesitan un érgano con el
gue puedan ejercitar el gobierno de la empresa.

* De cara al delicado proceso de sucesion, el consejo de administraciéon puede ser de
gran ayuda tanto en lo que se refiere al disefio y ejecucion de la sucesion, como por la
posibilidad de proporcionar un espacio que depara oportunidades para el aprendizaje
de los sucesores, siempre que las personas que lo componen y las normas de funciona-
miento gque lo animan hayan sido seleccionadas cuidadosamente.

XXXIV: Gallo y Cappuyns,1.997.

XXXV: Alvarez, Gallo y Ricart, 1.998.
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5.3. Algunos criterios practicos para la operacién eficaz del
Consejo de Administracion.

* NUmero de reuniones: ;qué es lo oportuno?. Ni tan numerosas, para que en la practi-
ca suplanten a las decisiones que son propias del D. General, ni tan escasas que hagan
imposible la supervisidon que es una de las razones de ser del propio C.A: cuatro consejos
al afio, podria ser -en general- un nimero adecuado de reuniones.

e Duracion de cada consejo. Debe establecerse de modo que permita un debate sufi-
ciente (ni muy corto, ni excesivo de modo que se esté rendido) y a una hora del dia en
al que los consejeros estén despejados (no mientras se come y bebe; no tras una comi-
da copiosa; no a altas horas de la noche).

e Informacién previa. Debe disponerse de la informacion previa necesaria, distribuida
con el tiempo suficiente que permita a los consejeros su analisis; por consiguiente, no
esperar a la celebracion del consejo para entregar la informacion.

e Trabajo de los consejeros. Los consejeros tienen que realizar un trabajo previo, estu-
diando la informacion recibida, ampliando los datos, aclarando aquellos que no entien-
dan, etc., en suma: trabajar para la preparacion del CA. Luego en sus intervenciones en
el Consejo, han de procurar una dedicacién equilibrada del tiempo en las exposiciones,
evitando el protagonismo personal o directivo.

e Orientacion del trabajo del Consejo. Proyectar el orden del dia de las sesiones centra-
da preponderantemente en el debate de la actividad para el futuro de la empresa y de
su entorno, evitando caer en los analisis de un pasado que suele lastrar, paralizar y os-
curecer la actividad futura.

e Agenda. Se debe facilitar a los consejeros previamente un calendario anual que con-
temple de una manera general la indole de los temas a debatir en cada reunion del con-
sejo:

- temas asociados a la fecha, p.e. presupuesto del afo siguiente iran asociados a deter-
minadas fechas del calendarios (a finales de afio) y

- temas de coyuntura en otras fechas, tal vez asociadas a determinadas temporadas pa-
ra analizar el entorno, etc.

UN EJEMPLO DE CALENDARIO, PODRIA SER:

Mes Tema Mes Tema
Enero Bonus Octubre Estrategias
Junio Convenio Colectivo Noviembre Presupuesto
(o equivalente)
Septiembre Entorno y competidores Diciembre Evaluac. Personal Directivo
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e Tipo de resoluciones. Hay que intentar que las resoluciones se tomen por consenso,
de forma colegiada sin caer en divisiones profundas. Un CA no es un campo de batalla,
sino un lugar donde se hace un trabajo en equipo para que la empresa se mantenga en
el mercado e incremente su actividad. Para esto es necesario:

- Expresar con claridad y sinceridad, también con sencillez, sin intenciones torcidas y sin
herir a los demas, la propia opiniéon y punto de vista fruto de un analisis pormenorizado
y razonado de la situacion.

- Escuchar a los demas para aprender de ellos, entender las posiciones y razonamientos
y cambiar de opinién si la de otros es mejor y mas conveniente.

- La modificacion del punto de vista no supone un desprestigio, por tanto, dejemos a un
lado la terquedad y la cerrilidad.

- Ser muy claro en la exposicion de los argumentos a favor de nuestra posicién, sin re-
petir monétonamente las mismas razones y motivaciones.

- Analizar si de nuestras posiciones, argumentos, etc. se puede aprender algo.

- Evaluar periédicamente la aportacion personal al CA, y si en conjunto el CA incrementa
el valor de la empresa, aporta racionalidad y los medios necesarios que demanda la di-
reccion.

® Remuneracién de los consejeros. Debe establecerse una remuneracion de mercado.
Ha de cuidarse la "independencia" de juicio del consejero para que sus opiniones sirvan
al fin que se ha defendido con anterioridad: la de rectificar la posible racionalidad ses-
gada del equipo directivo (a parte de otras finalidades) para lo cual no se puede "com-
prar" su voluntad con cifras exorbitantes®. Se les debe proteger con seguros de res-
ponsabilidad civil y defensa juridica.

e NUmero de consejeros: (entre 5 a 9); aunque depende de algunos condicionantes, ta-
les como:

- si es un trabajo en equipo de alto rendimiento (se impone reducir el nimero de con-
sejeros supeditandolo a la compatibilidad de unos consejeros con otros), debiendo es-
tar caracterizado por:

- estar dispuestos a cambiar de opinién; - sinceros;

- no repetir; - no guardar rencores;

XXXVI: A modo de ejemplo (del pasado): una empresa importante (del sector financiero) que contaba con 30
consejeros y se reunian 4 veces al afo con una duracién de 3 horas/reunién; cobraba cada consejero 600.000
E/afo. ¢Se puede mantener la independencia con esa remuneracién?. En orden a mantener la independen-
cia, puede valer también el criterio de que la remuneracién por la actividad de consejero, no supere el 10-20%
de sus ingresos ordinarios.
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e Evaluacion de los consejeros. Algunas alternativas, son: que sea el presidente quien
evalla; que todos evalUan a todos; los consejeros independientes evaltan al presidente
y al consejero delegado, etc. Algunos items a evaluar:Evaluacién de los consejeros. Al-
gunas alternativas, son: que sea el presidente quien evalle; que todos evallan a todos;
los consejeros independientes evaltan al presidente y al consejero delegado, etc. Algu-
nos items a evaluar:

- i(Aporta ideas?; - i Preocupado por los miembros de la familia?
- ¢ Ofrece disponibilidad? - ;Se preocupa por los valores que propugna la empresa?

e Duracion en el Consejo de cada consejero. Debe ser limitada; no conviene que sea ili-
mitada pues las ideas se agotan; una duracién plausible son 3 afios (renovables, como
maximo una vez mas);

¢ Limite de edad: 72 anos (lo més habitual).

ENFOQUE DE LA TAREA DE SUPERVISION POR PARTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION.

Amplia Positiva

Para controlar el proceso de direccién No se trata tanto de "examinar" al director general
estratégica, la supervision ha de estar atenta a: y a su equipo, como de ayudarles para potenciar su
* |as evoluciones de los entornos; actuacion

¢ el incremento de las ventajas competitivas;

e desarrollo de las actividades de la empresa.

5.4. Los riesgos especiales de la Empresa Familiar para el ejercicio
de la labor supervisora del CA.

Riesgos que se dan de una manera mas intensa en la EF.

e Respecto de la primera generacién.- Su director general acostumbra a ser el principal
propietario, la persona que sacé adelante la empresa; que hizo triunfar su idea de ne-
gocio, a costa de importantes sacrificios y esfuerzos demostrando, con ello, que era acer-
tada. Esta persona, con frecuencia, estd convencida de que la manera de "ver" el mun-
do de los negocios y de hacer las cosas es la que él tiene, por lo que tiende a pensar que
quien opina de modo diferente, no tiene capacidad para comprender la situacion o es-
t4 equivocado. Por otra parte, como la empresa es suya, tiene como principal funcion
social la de estar a su servicio.

* Respecto de la segunda y tercera generacion.- Corren los riesgos de que sus equipos
directivos no sean tan capaces como lo fue el fundador; que continte influyendo el mo-
do en el que siempre se hicieron las cosas, o0 que se piense que la finalidad de la em-
presa es mantener econémicamente a la familia, con lo cual la racionalidad econémica
y la ética quedarian equivocadamente afectadas.
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* Que se confunda la actuaciéon del C.A. con el de la Junta General de accionistas.
e Enfermedades del C.A.:

- Ignorancia (que no dé informacion)

- Pereza: que se dedigue a sestear.

Resumiendo; los puntos anteriores ponen de manifiesto tres tareas especialmente criti-
cas del CA en las EE.FF.:

e Desempenar el control estratégico, supervisando de manera especial la influencia de
los sistemas de valores y preferencias personales del director general y del equipo direc-
tivo.

e Aportar recursos, especialmente conocimientos, para que el director general tenga
mayores posibilidades de formular e implantar la estrategia adecuada.

e Tutelar el desarrollo y potenciacién del equipo de personas que conduce la empresa.

Se comprende que sean pocos los casos en los que la EF tiene un CA capaz de desarro-
llar estas funciones de supervisién, apoyo, aportacion, etc., y de conducir el proceso de
control estratégico de la compafia. Desgraciadamente, los CA habituales en las EE.FF.
tienen tendencia a ser:

e “legalistas”: solo sirven para cumplir los requisitos legales; escasamente se retinen 'y
cuando lo hacen, es para comentar situaciones pretéritas;

e “inoperantes”: la falta de conocimientos y de capacidades de los miembros del CA no
permite una aportacion operativa a la direccion de la empresa;

e de “control”: preocupados “basicamente” por “examinar” al director general y exi-
girle, sin aportar por su parte, capacidades y recursos.

e “paralizantes®"”: cuando no hay intencion de llegar a acuerdos sobre delegacion de
responsabilidades o no se hacen esfuerzos para potenciar el equipo directivo.

5.5. Funciones y reglas del Consejo de Administracion.

Salvador Rus,* recomienda las siguientes funciones (tareas a realizar) a las que deben
cefirse los Consejos de Administracion:

e De indole estratégica.

- Fijar los fines corporativos y las orientaciones basicas para su consecucion.

- Aprobar la entrada en las nuevas lineas de negocio, y la salida de las existentes.
- Aprobar la compra de empresas y la fusién con otra empresa.

- Aprobar proyectos que supongan desembolsos importantes.
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- Fijar las politicas generales.

- Revisar la adaptacion a las nuevas situaciones, cuando cambien las circunstancias del
entorno y de la organizacion.

- Asegurarse de que la direccion ejecutiva apoya los objetivos de la empresa, desarrolla
planes operativos y los cumple.

- Tutelar el &rea de la responsabilidad social, cuidando la buena imagen de la empresa.
e De indole financiera.

- Aprobar los cambios en la estructura financiera y las politicas de endeudamiento.

- Fijar la distribucion de beneficios. Dividendos. Fondos estratégicos.

- Aprobar los presupuestos.

e Seguimiento de la marcha de la empresa (control).

- Identificar las necesidades de informacion, contenido y fechas, para el seqguimiento y
contrastar lo realizado con lo previsto.

- Analizar las evoluciones del sector y de la competencia.

- Reconsiderar los objetivos y los planes de accion, si los acontecimientos lo justifican.
- Identificar los obstaculos para el progreso.

- Supervisar el plan de mejoras de los puntos débiles de la organizacion.

® En relacion a los Recursos Directivos

- Seleccionar el director general. Fijar sus responsabilidades y objetivos.

- Fijar la retribucion del director general y aprobar la de sus inmediatos colaboradores.
- Evaluar la actuacion del director general y la de los directivos mas importantes.

- Preparar los planes de mejora del director general y aprobar los de sus inmediatos co-
laboradores.

- Tener al dia los planes de sucesion.

* De indole legal.

- Redactar, revisar periodicamente y hacer cumplir los estatutos.

- Autorizar el primer nivel de poderes.

- Sefalar las normas para firmas.

- Arbitrar disputas entre accionistas, ejecutivos principales y con otras instituciones.

- Conocer y aprobar los riesgos fiscales y laborales.
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¢ Auditoria

- Establecer los criterios para auditar, a fin de proteger y custodiar los intereses de los
accionistas.

- Estudiar los informes de los auditores y tomar las decisiones pertinentes.
e Direccion del Consejo de Administracion

- Proponer a los accionistas el tamafio, la composicion del Consejo de Administracion,
el presidente y el cese de consejeros si hay razon.

5.6. Condiciones para el éxito del Consejo de Administracion.
Para poner en operacion un C.A., los aspectos principales a considerar, son:

e Conseguir que las cualidades de los consejeros resulten adecuadas para la situacion
en la que se encuentra la empresa, y

* lograr la apertura hacia colegiacién de decisiones en las actitudes de quienes hasta
ahora gobernaban y dirigian en solitario.

Cuando entre los propietarios no se encuentren las personas con las cualidades necesa-
rias para gobernar, resulta apropiado buscar consejeros externos e independientes que
pese a no ser propietarios, los puedan representar con diligencia y lealtad; pero esa de-
cision no transformara por si misma, el futuro de la empresa, si no elegimos a las per-
sonas idoneas.

Mostramos a continuacién, algunos criterios encaminados a encontrar, primero, y per-
suadir, después al consejero idéneo para que se una a la empresa.

e Apreciar la diversidad.

Son muchos los responsables de EE.FF. que invierten la mayor parte de su tiempo en re-
lacionarse con un pequefo grupo de directivos; raramente los mejores candidatos a con-
sejeros salen de esas confortables redes de proximidad. La diversidad deberia ser la pri-
mera virtud de un CA por lo que resulta aconsejable, que el actual presidente salga mas
alla de la esfera de influencia de la propia empresa para encontrar personas con habili-
dades, experiencias y perspectivas originales.

e Mantener una actitud de busqueda.

A estos efectos, se debe prestar especial atencién a aquellos directivos que saben arries-
garse y que conocen las cargas y desafios de dirigir una empresa y particularmente a
aquellos que han llevado el timén de empresas durante diversos periodos de crecimien-
to y prosperidad. Una vez se tenga identificados a los candidatos presuntamente ido-
neos hay que invertir tiempo en conocerlos a fondo. Cumplido lo cual, los candidatos
finales deben ser presentados a los miembros de la familia que sean propietarios y a los
directivos en activo.
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e Hacerles una oferta clara y atractiva.

La oferta para incorporarles, debe hacérsela personalmente el presidente de forma cla-
ra y sencilla, subrayando la necesidad que tiene la empresa de contar con consejeros ex-
perimentados como él. Serd muy importante que el presidente manifieste al candidato
por qué cree que éste seria un buen consejero y cémo su experiencia, estilo personal y
habilidades se complementarian, con las del resto del consejo.

Se le deben plantear todos los aspectos concernientes a su trabajo; desde el periodo pa-
ra el que se invita a colaborar, las obligaciones inherentes, las fechas habituales de las
reuniones, los objetivos, la remuneracién, etc. Cuando un directivo a esas alturas, se
plantea acceder al cargo de consejero en una empresa, normalmente lo hace por razo-
nes que van mas alla del dinero y el avance profesional, sino que maés bien lo que bus-
ca son nuevos desafios y el deseo de ayudar a los demas a triunfar.

e No demorar la incorporacion.

Es mejor actuar con rapidez que dejar pasar algun tiempo; asi podra el nuevo conseje-
ro empezar a aportar su experiencia y valia mas pronto, confirmando por parte del pre-
sidente las expectativas que previamente le manifesté de aprovechar los conocimientos
del consejero. Proyectard muy buena imagen el hecho de que el presidente le dedique
el tiempo que sea preciso en facilitar al nuevo consejero una vision global y profunda
de la estructura de la empresa, su historia, operaciones, mercados, estrategias y situa-
cion financiera. Asi mismo debe acompanar al nuevo consejero para que conozca las de-
pendencias de la empresa y a los directivos, clave.

6. El Consejo de Familia.

6.1. Razén de ser del Consejo de Familia.

Cuando se habla de empresa familiar, a los 6rganos de gobierno comunes hay que afa-
dir el Consejo de Familia (CF). El Consejo de Familia, dicho de una manera sencilla, vie-
ne a ser la célula de deliberacion y debate que filtra las expectativas-decisiones que adop-
ta la familia en relacion con la empresa como antesala de lo que luego los consejeros
familiares han de defender en el Consejo de Administracién.

Es esta una manera inteligente y sobre todo apropiada de proceder porque preserva el
ambito mas formal (y legal) del CA de las tensiones que la discusion de determinados
temas pueda suscitar entre los miembros de la familia en intima conexién con las ex-
pectativas estrictamente privadas de los mismos que, de no existir ese ambito, irrumpi-
ria en el del CA donde deben discutirse los asuntos con otras miras mas “profesionales”
mas del “negocio” y que perturbarian de otro modo tales discusiones. Por consiguien-
te, una vez hecho su trabajo el Consejo de Familia, sus decisiones son vehiculizadas a
los consejeros del CA que las trasladan a dicho Consejo.
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La existencia y el correcto funcionamiento del Consejo de Familia es, sin duda, un eficaz
instrumento que facilita y potencia el desarrollo de la comunicacién (y con ella las rela-
ciones) entre la familia y la empresa. Importa subrayar el aspecto del CF en tanto que
instrumento favorecedor de la comunicacién empresa-familia, (amén de como érgano
de gobierno) funcién ésta de tanta importancia cuando de lo que se trata es de integrar
los propositos de la familia con los objetivos de la empresa, intentando conciliar ambos,
para lo cual se hace imprescindible excitar la motivacion de los miembros de la familia
gue ha de venir precedida del conocimiento de lo que pasa en la empresa, a donde se
pretende llegar, y con qué medios.

6.2. Concepto y proceso de implantacién del Consejo de Familia.

Cada generacion (y a su frente el lider de la misma), tiene ante si la responsabilidad de
gestionar el traspaso generacional de la EF, que es una operacién estratégica, si las hay;
recibié un patrimonio en funcionamiento (que es de todos los accionistas) y ha de ter-
minar su ciclo cediendo ese patrimonio (que sigue siendo de todos) a la generacion ve-
nidera. Esto no tiene parangén en la empresa no familiar. Entre sus responsabilidades,
ha estado y continuara estando hasta su entrega al sucesor, ejercer el liderazgo de la fa-
milia de modo que transcurra el trayecto en condiciones de serenidad que conciten la
unidad y el compromiso de los miembros de la familia propietaria con los objetivos de la
empresa. El lider necesita en esa singladura estar conectado (formalmente) con la fami-
lia por un érgano a través del cual reciba con fidelidad los anhelos de la familia hacia la
empresa y transmita a la familia el pulso de la empresa. Pero todo eso, no se produce en
un vacio de actividades regladas; requiere una profesionalizacién, un procedimiento.

El Consejo de Familia: concepto y fines.
El Consejo de Familia esquematicamente, es:

e La cdmara de deliberaciéon y debate sobre “la empresa que quiere la familia” y
correlativamente, “qué esta dispuesta la familia a aportar” a ese proposito.

e El canal especifico de comunicacion entre la familia y la empresa (a través del
consejo de administracion);

* Organo para el mantenimiento del vinculo familia-empresa (esto es, para mantener
la cohesion entre los miembros de la familia en relacion la empresa). Se trata en
definitiva de mantener y estimular un marco que posibilite el ejercicio de los dos
puntos anteriores.

Dicho de otro modo: es el mirador desde el que la familia se asoma a la empresa fami-
liar y al mismo tiempo, la cdmara de debate interno en el que se plantean los deseos
(imperativos) y aspiraciones de la familia en relacion con la empresa familiar. Nada que
ver, pues, con el Consejo de Administracion.
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Estd formado por un grupo de familiares que se retnen periédicamente (dos o tres ve-
ces al ano) para discutir tanto problemas actuales como politicas para hacer frente a pro-
blemas o a situaciones futuras que surgen del hecho de que sus familiares participan en
una empresa ya sea activamente trabajando en ella (en su direccién o en un puesto no
directivo), o en su propiedad como accionistas.

Las finalidades del Consejo de Familia estan implicitas en los tres rasgos citados mas arri-
ba que justifican su existencia, pero podrian sintetizarse en una finalidad principal que
l6bgicamente requiere el concurso de muchas otras finalidades subordinadas. La finali-
dad principal, no podia ser otra que procurar la continuidad de la empresa en tanto que
familiar que es tanto como “gestionar el ciclo generacional” (F. Nogales, 2003). Su fru-
to mas visible (aunque no el Unico) en la persecucion de ese fin ltimo es la estimula-
cion, preparacion, y redaccion del Protocolo Familiar y seguidamente hacerlo vivir por la
familia y actualizarlo periédicamente.

Entre las finalidades subordinadas de un Consejo de Familia, alrededor de cada uno de
los tres rasgos definitorios del CF, cabe citar los siguientes:

e Articular creencias y valores compartidos que se pueden plasmar en formulaciones ta-
les como mision de la familia, el protocolo familiar, codigo ético, y otras.

e Reflexionar sobre el papel de la familia en la empresa familiar;

e Gestionar y planificar el futuro de la familia, concretado y explicitado en la vision del
futuro de la empresa y en el plan familiar.

e Gestionar el patrimonio de la familia;

e Asegurar el seguimiento de la cultura y los valores de la familia en la empresa y en la
gestion del patrimonio.

e Definir las politicas sucesorias.

e Defender los derechos de los distintos grupos familiares y también los de quienes no
trabajan en la empresa y que son o pueden ser accionistas o que puedan incorporarse
en el futuro a la empresa.

¢ Informar sobre acontecimientos recientes :

- que afecten a la familia.

- que afecten a la empresa.

e Promover y cuidar la comunicacién intrafamiliar, etc;

El Consejo de Familia debe elegir determinados dias del aflo para reunirse con dedica-
cion especifica a los temas que le son propios. Nunca caer en la tentacién de “aprove-
char” determinadas festividades en las que la familia se retine de todos modos, (por
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ejemplo el dia de Navidad o el dia del Padre) porque serfa arruinar esas reuniones “de
siempre” envenenando el clima familiar. Totalmente contraproducente. Hay que elegir
fechas exclusivas, y a ser posible, en sitio diferente al hogar familiar.

Es el 6rgano de gobierno, en definitiva, que tiene como misién fundamental cohesionar
la familia a partir de la buena gestion de las dos dimensiones intereses y afectos. jAhi
es nada!

Para conseguir lo anterior, el CF debe actuar con procedimientos profesionalizados al
modo como lo hace el CA. El CF tiene la tarea fundamental de profesionalizar a todos
sus miembros familiares en sus relaciones con la empresa, sea cual sea el rol que dichos
miembros familiares puedan ejercer en la misma; sea éste el rol de accionista, directivo,
sencillo trabajador, o una mezcla de ellos, la familia debe actuar siempre ante la empresa
con la maxima profesionalidad posible.

Programa de actuaciones del Consejo de Familia.

Del enunciado de las lineas programaéticas anteriores (finalidades), se siguen las siguientes
actividades para el Consejo de Familia:

e Definir la composicion del Consejo de Familia, no solo en el sentido de que en
su seno se encuentren representadas las distintas ramas familiares, sino
determinando, ademas:

- los perfiles de los consejeros y del presidente;

- periodicidad en el cargo de cada uno de ellos;

- responsabilidades, nimero de reuniones formales;

- relaciones institucionales con los otros érganos de gobierno.

- Plazo de permanencia en el cargo de consejero (ordinariamente, entre 5y 7 afios).

e Explicitacion de Objetivos escalonados dentro del arco temporal para el que se pro-
duce el nombramiento.

e El Consejo de Familia conforme se acerca el final de la generacién a cargo de la em-
presa y con la antelacion suficiente, deberd ir integrando en las diferentes elecciones a
representantes de la siguiente generacion. Teniendo presente, como se ha manifestado
antes, que el valor diferencial que aporta el Consejo de Familia (frente a otros 6rganos
de gobierno) es, esencialmente la gestion del ciclo generacional, siendo ésta una ac-
tuacion ineludible.

Entre los objetivos comunes a lo largo de cada generacion, se encuentran los siguientes®’:

e Planificar el proceso sucesorio, coordindndolo con los distintos érganos de gobierno
(previendo la incidencia de la sucesién sobre los mismos).
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e Profesionalizar a todos los miembros familiares seguin sean sus distintos papeles en re-
lacion con la empresa (como accionistas, directivos, empleados o una combinacién de
ellos).

e Cuidar las relaciones entre las distintas ramas familiares e intereses de grupos afines,
previendo para ello un calendario de actividades y encuentros anuales.

e Promover la comunicacion entre miembros de la generacién siguiente a través de un
calendario de encuentros que permita el conocimiento entre ellos y de la cultura y valo-
res de la empresa.

e Crear (dentro del Consejo de Familia), una “oficina familiar” activa que preste servi-
cios a los familiares como forma de identificacion de éstos con la empresa y reconoci-
miento de pertenencia a la misma.

e Desarrollar, actualizar y difundir el Protocolo Familiar entre los familiares consangui-
neos y politicos.

e Organizar los encuentros o Asambleas Familiares anuales como forma de conocimiento
reciproco y cohesion de miembros consanguineos y politicos.

Lo importante es que la familia empresaria tome conciencia de que el CF es mucho mas
que un encuentro de familiares que por su carifio, edad, o poder, se retinen informal-
mente para pasar un rato juntos y hablar de sus cosas. El CF es el 6érgano de gobierno
del cual depende que esa familia empresaria siga teniendo en la presente y proxima ge-
neracion, continuidad como tal familia empresaria en su empresa familiar. Tal objetivo,
no se puede conseguir sin una alta profesionalizaciéon de sus responsables, formalizar
sus relaciones y documentar sus acuerdos” (F. Nogales)

Quienes participan en el Consejo de Familia.
No existe unanimidad sobre este particular.

e Para algunas familias, deben integrar el Consejo de Familia sélo aquellos familiares
consanguineos que trabajan en la empresa familiar y tienen participacién en la propie-
dad. Sus defensores arguyen que los temas familiares mas intimos se deben exponer so-
lo ante una audiencia limitada porque de este modo serd mas facil mantener un clima
(otra cosa es que no trascienda, que sf lo hard) de confidencialidad. Asi mismo, dicen,
la comunicacion es mas facil porque los presentes dominan los valores sobreentendidos
y las claves.

e Para otras, a estas reuniones se deben convocar a todos los miembros de la familia,
incluyendo adolescentes y conyuges. A su favor hay numerosos argumentos, entre ellos
que:

- la EF afecta a estas personas (y viceversa);
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- que los parientes politicos se enteraran de cualquier modo de los resultados de estas
reuniones a través de sus cényuges, y se sentiran discriminadas con el consiguiente efec-
to negativo;

- participar en las reuniones ayuda a que, -quienes con la otra postura no hubieran sido
invitadas-, se compenetren de la cultura y tradicién familiar y se familiaricen con la vision
mas amplia que relaciona a la familia con la empresa.

- tanto los adolescentes como los conyuges pueden hacer contribuciones valiosas con sus
puntos de vista no sesgados por la tradicion familiar. Si el tenor de estas reuniones es co-
rrecto, tanto los adolescentes como los conyuges pueden empezar a articular sus propias in-
tenciones en relaciéon con la EF y ésta es una informacién vital para la planificacion familiar.

El nimero ideal de personas que componen el Consejo de Familia no debe rebasar las 8-
12 personas, y en su composicion se ha de tratar de equilibrar, los siguientes aspectos:

- Que haya accionistas que trabajan y que no;

- Que haya miembros de cada generacion (no mas de tres);
- Que haya hombres y mujeres;

- Que haya familiares directos y politicos**"

- Que haya familiares que ya han trabajado en la empresa y otros que se pueden incor-
porar en el futuro;

- Que haya una representacion equilibrada de las diferentes ramas (especial mente cuan-
do se trata de una sociedad de primos)

Normalmente, en un Consejo Familiar sélo participan miembros de la familia; sin embar-
go, puede nombrarse un asesor externo®" para que ayude a la creacion y desarrollo del
Consejo Familiar, y para que colabore en el proceso de negociacion y redaccion del pro-
tocolo. Puede, asi mismo, colaborar en la gestién de los temas criticos que vayan emer-
giendo en cada momento.

Temas-Clave de un Consejo de Familia.
Ver Anexos 5-1y 5-2 al final del capitulo.

XXXVII: Suele resultar beneficioso, porque la pretensién de que los hijos politicos se mantengan al margen es
ilusoria. Lo normal es que ellos y ellas influyan sobre sus cényuges, que -en el caso de no asistir a las reuniones
de la Asamblea-, sélo escucharian una version de lo ocurrido, y es probable que su situacion en la familia em-
presaria como consecuencia, la percibieran como de cierta marginacién. La presencia de familiares politicos en
el Consejo de Familia, ofrece la oportunidad a éstos de manifestarse como miembros plenos de la familia em-
presaria (cuando es el caso de que en muchas familias empresarias se desenvuelven en este sentido con cierta
marginacién), aungue no les sea posible, si asi se tiene decidido, trabajar en la empresa.

XXXVIII: Seria la minima expresion del Consejo Asesor al que nos hemos referido con anterioridad en el epi-
grafe 4.
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6.3. Junta de Familia y Asamblea Familiar.

Cuando la empresa esta en manos de la segunda y tercera generacion, dado el mayor
numero de familiares existente, junto al Consejo de Familia propiamente dicho con las
caracteristicas que venimos apuntando se suele ver acompafiando por unos, -llamémosles
circulos de apoyo-, de composicién mas numerosa que pretende fines complementarios
(constituirse en correas de transmision del Consejo de Familia) a los de aquél. Asi, en-
contramos:

* |a Junta de Familia (o Foro de Familia): lo forman todos los familiares con propiedad
en la empresa y sus conyuges; tiene un caracter sobre todo informativo;

* la Asamblea Familiar: sus objetivos son dobles:

- mantener la armonia, interaccién y comunicacién entre los miembros de las diferentes
familias que se van formando a medida que los hijos y nietos se van casando;

- disponer de un 6rgano que permita centralizar toda la informacién y formacion que se
pueda dar tanto a la familia en su conjunto, como a los futuros miembros de la empre-
sa, ya sea como trabajadores o como accionistas.

6.4. Condiciones para el éxito del Consejo de Familia.
Los aspectos principales a considerar, son:

e comunicacion intrafamiliar, aceptable basada en una predisposicién para comunicar-
se francamente y compartir intereses y problemas con una mentalidad constructiva;

e reglas del juego consensuadas y documentadas®*”;

e cultura de relaciones formales: la existencia de una estructura formalizada (liderazgo,
periodicidad de reuniones, adecuada gestion de las mismas) que permita canalizar la re-
solucion de los temas que se le plantean al Consejo.

- Cuando la familia involucrada en la empresa familiar tiene un importante nimero de
familiares, la creacion de una estructura formalizada como es la Asamblea Familiar, se
hace especialmente necesaria en orden a alcanzar la condicién para el éxito menciona-
da en el anteriormente).

e representacion de cada rama familiar.

Un Consejo de Familia no puede implantarse con esperanzas de éxito, si no existe pre-
viamente un clima aceptable de relaciones entre sus miembros; pero las relaciones acep-

XXXIX: A este respecto, el Protocolo Familiar constituye el complemento insustituible; no en vano, Protocolo
y Consejo de Familia son los instrumentos mas frecuentes a través de los cuales se materializa el desarrollo de
la comunicacién Familia-Empresa.
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tables pueden deteriorarse si estas solo se realizan de manera espontanea e informal.
Este ultimo tipo de relaciones son Utiles solamente en el ambito doméstico, pero no son
suficientes para consolidarlas en &mbitos mas complejos como son los existentes en una
EF. El futuro de dichas relaciones se garantiza cuando los acuerdos se formalizan y do-
cumentan, y ello solo es posible, si previamente hay unas reglas de juego como base pa-
ra la consecucion de dichos acuerdos y en los cuales han participado todos sus repre-
sentados®.

7. El Comité de Direccion.

Pese a que el Comité de Direccion no sea un érgano de gobierno (lo es de Direccién), lo
traemos aqui por la importancia que reviste su papel de integracion de los maximos eje-
cutivos de la empresa y por el protagonismo que sus miembros tienen de enlace con los
organos de gobierno. Es un érgano de apoyo a la direccion (a diferencia del Consejo de
Administracién que es un 6rgano de gobierno).

Funciones:

e Proporciona al director general el espacio idéneo para integrar a los diferentes direc-
tivos en la consecucion del objetivo comun;

¢ Ofrece oportunidades a los directivos para:

- participar en la formulacion de la estrategia (que mas tarde debatird para terminar san-
cionando o no, el Consejo de Administracion)

- aprender los unos de los otros, con oportunidad de los debates.

Aungue hay muchos fundadores que prescinden del Consejo de Administracion (en tan-
to que elemento de la Organizacién), son muchos menos los que lo hacen del Comité
de Direccion, por el gran apoyo que les reporta para el esfuerzo del dia a dia. Con to-
do, un fundador que desee asegurar con éxito la sucesién, debe potenciar ambos 6r-
ganos, el Consejo, en tanto que érgano de gobiernoy el Comité como érgano que hoy
le apoya a él y mafiana a su sucesor.

7.1. Principales caracteristicas del Comité de Direccién en la
Empresa Familiar.

Los medios para la integracion de las personas -y en particular de los directivos-, son
multiples; de entre ellos destaca la cultura de la empresa, pues al venir la cultura deter-
minada por los valores y creencias compartidos por la organizacién, es el nexo mas fuer-
te entre quienes la componen. Con todo, la cultura de empresa no es suficiente, es so-
lo el telébn de fondo que debiera constituir la fuente de las politicas, y precisa de
instrumentos mas explicitadores. Uno de ellos es el Comité de Direccién (CD).
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A. Ventajas que presenta el Comité de Direccién, para los directivos de la EF.

Principales

Adicionales

e Alcanzan un mayor conocimiento de la estrategia
de la empresa, participando en sus sucesivas
formulaciones;

e Conocen lo que se esta haciendo en otras areas
de la empresa, y se relacionan con los
responsables;

o Establecen modos de potenciar los resultados del
conjunto por la coordinacién de las actividades;

e Participan en las decisiones, teniendo la
oportunidad de influir en las metas y modos de

e Motivar a los directivos que no son miembros de
la familia, pues al recibir informacién importante
sobre la empresa y la familia, y al participar en las
decisiones, comprueban que estan “realmente
incluidos” en el equipo que dirige la empresa.

e Motivar a los directivos que si son miembros de la
familia a una mayor autoexigencia en su trabajo;

e Facilitar el conocimiento entre unos y otros, y el
compromiso de todos con la estrategia de la
empresa.

hacer de otros, asi como de mejorar la propia
opinién con las aportaciones de sus colegas.

B. Peligros a concitar en el ejercicio del Comité de Direccion, derivados de la condicion
de Empresa Familiar.

Cuando la EF cae en la trampa de confundir los lazos de afecto (propios de la familia)
con los lazos contractuales (propios de la empresa), se inducen -en el funcionamiento
del CD-, determinadas disfunciones de las que hay que estar atentos y que pasamos a
enumerar seguidamente:

e Cuando se hace del CD un 6rgano exclusivo para directivos que son miembros de la
familia;

e Cuando se reserva informacion a los directivos miembros de la familia, sin razones ple-
namente convincentes;

e Cuando se promueve o permite que los directivos no miembros de la familia, se limi-
ten a acatar lo que dicen los de la familia, sin permitirles opinar en contra de éstos y mu-
cho menos, exigir el cumplimiento de los compromisos que les puedan afectar.

Las EE.FF. que han caido en la citada trampa, mantienen por lo general y como conse-
cuencia estructuras erréneas (duplicadas, de arbol genealdgico, tribales, policiales®, etc.)
lo que interfiere el ejercicio de un auténtico CD. Cuando todo esto ocurre, las dificulta-
des de funcionamiento del CD en la EF conducen a que el directivo maximo responsa-
ble, sea 0 no miembro de la familia, gobierne en soledad con el riesgo de actuar como
dictador, o a que la organizacion tenga muchas cabezas, sin auténtica direcciéon gene-
ral, pues nadie esta dispuesto a obedecer ni a integrarse, pero si a participar en un re-
petitivo e interminable dialogo de sordos en el que nadie cambia de opinién.

XL: Términos todos ellos con los que describe Miguel A. Gallo las estructuras hipertréficas a las que conduce
la confusién de lazos citada mas arriba.
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7.2. El Comité de Direccién, para el sucesor.

Pese a que el fundador de una empresa familiar pueda trabajar por mucho tiempo sin
apoyarse en un Comité de Direccién, es muy dificil que el sucesor pueda prescindir de
dicho Comité. ; Motivos?:

e la empresa que el sucesor ha de dirigir va a ser normalmente de mayor tamafio y com-
plejidad y, por tanto, precisara de un nivel superior de coordinacion en sus actividades.

e ¢l sucesor, que ha de dirigir, forma parte de los directivos que son de mayor edad que
la suya y con mas experiencia, el tipo de apoyo que le puede proporcionar el Comité de
Direccion le va a resultar dificilmente sustituible por otros medios.

e puede darse la situacion de que haya miembros de la familia con porcentajes signifi-
cativos de propiedad que, trabajando en cargos directivos deseen formar parte del Co-
mité de Direccion.

* a algunos de los demas propietarios -ahora miembros del consejo de administracion*
-, la existencia de un Comité de Direccion les proporciona una mayor seguridad, les in-
funde una mayor confianza. En efecto; la existencia del Comité asegura que las decisio-
nes importantes -por ejemplo, la adquisicién de un equipo costoso-, se adoptan en el se-
no de un o6rgano pluripersonal tras someterlas a debate, lo que en principio, a los
accionistas -familiares o no-, laboralmente pasivos especialmente, da mayor seguridad de
contraste.

XLI: C.A. que en primera generacién o no existia 0 como si no existiera, por su irrelevancia practica.
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Anexos

ANEXO 5-1: TEMAS-CLAVE DE UN CONSEJO DE FAMILIA (])%°

e Tipo de formacion a fomentar para los hijos.

e Cual presenta mayores cualidades e inclinacion
para liderar el grupo familiar.

e Cual sera el tipo de relaciéon entre familia y
empresa, antes de que los hijos trabajen en la
empresa.

e ;Fomentaré que mis hijos trabajen en la empresa?

e COmMo sera la insercion de mis hijos en la empresa.

e ;Por qué mi familia tendra interés en continuar
con el negocio?

e iPor qué no vender la empresa y distribuir el
dinero entre los hijos para que cada uno desarrolle
su propio proyecto profesional?

e ;Cudl sera la filosofia (prioridades) de la familia
con respecto de la empresa?

e ;Cémo seran compensados los familiares no
interesados en el negocio?

e iCree la familia, desde su punto de vista, que la
empresa va a ser una fuente de ventajas para su
miembros o una fuente de conflictos?

e ;Como piensa el lider familiar mantener buenas
relaciones entre los familiares, resolver los conflictos
y conservar la armonia?

e ;De qué forma resolvera la familia y la empresa las
cuestiones de compensacion familiar?

e ;Cudles son los objetivos personales y profesionales
de los familiares comprometidos en el negocio?

e ;Tendran derecho a trabajar en la empresa todos
los familiares que lo deseen?. ;Qué condiciones se
pondrian para salvar las “trampas” de la EF?

o ;Es éste el momento de establecer normas, tales
como fomentar que los familiares adquieran —antes
de ingresar en la empresa-, experiencia laboral
fuera de la misma?

Fuente: A. Pithod, y S. Dodero, 1997.
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ANEXO 5-2: TEMAS-CLAVE DE UN CONSEJO DE FAMILIA (I1)%0

Metas de largo plazo

e ;Cuadles son los objetivos de la familia para la
empresa?.

e ;Conservarla en la familia?

e ;Venderla, llegado el caso?

¢ ;Transformarla en una empresas con socios no
familiares?.

Filosofia de la familia respecto de la empresa.

e ;Priman los intereses de la familia sobre los de
la empresa?

e ;Priman los intereses de la empresa?

e ;Una combinacién de ambos?. Y de ser asi,
¢{como?

Participacion en la propiedad

e ;Quiénes estarfan facultados para poseer acciones
en la empresa?

¢ ;Quiénes tendran derecho de voto en la gestion
de la empresa.

¢ ;Quiénes participaran en las futuras ampliaciones
de capital?

e ;Cual puede ser la politica de dividendos?

e ;Qué pasara en relacion con la participacion en
la propiedad en la generacion siguiente?

e ;Se debe tratar a los miembros activos de manera
diferente que a los miembros pasivos?

Miembros de la familia en la empresa.
e ;Cual deberfa ser el criterio para el ingreso?
o ;Debe permitirse el ingreso de los yernos y nueras?
e ;Coémo definir los papeles a jugar por cada
miembro de la familia?
e ;Cémo deben ser remunerados los miembros
de la familia?
e ;Cémo debe ser evaluado su rendimiento?
e ;Qué pasa si los miembros no llegan a dar
el nivel apropiado?

Sucesion en la direccion

e ;Cuadl sera el criterio para elegir al proximo lider?

e ;Cuando tendra lugar la transmisién?

® ;Qué se deberfa hacer en el caso de una eleccion
desacertada?

e ;Cudles son las aspiraciones del predecesor para
su retiro?

e ;Como le puede ayudar la familia para lograrlas?

Relaciones dentro de la Familia.

® ;Qué responsabilidades tendran los miembros
hacia los demas?

e ;Cudl es la mejor manera de generar un clima que
aliente la colaboracion y el respeto mutuos?

e ;Coémo se deberia hacer frente a las diferencias
dentro de la familia?

Varios

e ;La empresa deberia contar con directores
profesionales?

e De ser asf, ;como se deberia relacionar la familia
con ellos?

e ;COmo se puede asegurar la estabilidad de los
empleados leales?

® ;Qué papel deberfa desempenar la empresa en
la comunidad local?

Fuente: Peter Leach, 1991.
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Capitulo 6.
Directivos no familiares

1. Introduccion

La necesidad de profesionalizar, se impone entre otros motivos por dos necesidades fun-
damentales que se dan en cualquier empresa: la necesidad de cambiar y la de crecer;
necesidades mutuamente dependientes.

En la primera mitad del pasado siglo, los empresarios, en su gran mayoria autodidactas,
podian afrontar, por si solos, el reto de dirigir la empresa durante largo tiempo. Era su-
ficiente con su voluntad de iniciar un proyecto, desarrollarlo y vencer todas las dificulta-
des para que perdurase. Ahora ya no basta con su esfuerzo aislado sino que la necesi-
dad de cambio requiere habilidades nuevas que, probablemente, él no las posea.

La necesidad de profesionalizar, deviene asi mismo con fuerza de la necesidad de cre-
cer. El crecimiento exige mas focos de atencién y se termina imponiendo la delegacién
bajo la amenaza de el estrangulamiento y la rigidez, si no se hace; pero es que, ademas,
si la empresa es familiar y es del tipo de “empresa de trabajo familiar” (ETF) -ver ultimo
punto del capitulo 1-, entonces el crecimiento continuado serd imprescindible también
para adecuar la empresa a la pirdamide de miembros de la familia (propietarios) que se
va ampliando con el paso del tiempo.

En fin, a medida que la empresa crece y se enfrenta al mercado globalizado donde una
decision, crisis o especulacién en el extremo oriente le afecta igualmente que si se hu-
biese producido en la provincia vecina, necesita personal més especializado y se enfren-
ta a nuevos problemas relacionados con la satisfaccion de la demanda y la creacion de
modernos sistemas de organizacion que posiblemente ya no estan al alcance del fun-
dador o del empresario familiar a cargo.

Cuando el empresario familiar jefe ejecutivo principal percibe estas sefiales de adverten-
cia, debe explorar los caminos para redisefar su equipo de direccion y reconsiderar su
propio rol en la empresa y el de cada uno de los miembros de la familia. Naturalmente,
si en la familia del empresario existen auténticos talentos empresariales, nadie mejor que
ellos para conocer el negocio en el que se ha movido la familia durante tiempo. Pero si
no es asi, se debera elegir entre dos alternativas: o el empresario familiar y su actual equi-
po de direccion permanecen esperando a que puedan desarrollar sus capacidades para
enfrentarse a los nuevos retos, o contratar a profesionales que sepan manejar organiza-
ciones en entornos inestables, cambiantes y altamente competitivos. Si se produjese es-
ta sequnda alternativa, y con ella apareciesen personas hasta ahora ajenas a la empresa
familiar, se introducirian, con toda seguridad, nuevos valores.
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La antigua pauta paternalista y unipersonal, consistente en un solo fundador/ padre/so-
cio/gestor (todo en una pieza) debe dar paso, —bajo la nueva configuracién-, a una cul-
tura en la que el control sea compartido y muchas personas participen en la planifica-
cion del futuro de la empresa. Ya no es suficiente con la intuicién del fundador; se hace
necesario nueva savia, nuevas energias, nuevos métodos y nuevas ideas que rompan con
la vision partidista (con la expresion de sesgada, la hemos calificado en el capitulo 5) del
fundador o del Jefe Ejecutivo Principal familiar. La EF debe abrir las puertas para recibir
las ideas creativas y el aire fresco de los directivos no familiares. Una familia no puede
satisfacer, por si sola, todas las necesidades de la empresa. Son evidentes los riesgos y
los peligros de que la monocultura y la vision unilateral de una empresa dirigida tan so-
lo por miembros de la familia pueden ocasionar en un entorno cada vez mas dindmico
y cambiante. La familia debe cultivar y atraer buenos directivos, desarrollar sus capaci-
dades y alentar las capacidades de estos ultimos a la empresa. Y debe hacerlo en el mo-
mento oportuno, antes de que los dolores del crecimiento se hagan crénicos, y con au-
téntico convencimiento.

El desarrollo conceptual del capitulo esta planteado desde dos perspectivas (ver Figura
n° 1): desde la perspectiva de la empresa (circulo envolvente) y desde la del directivo no
familiar (circulo envuelta). Desde la primera, se examinan las barreras que se alzan con-
tra la profesionalizacion, las consideraciones que debe hacerse la familia empresaria que
se dispone a admitir talento externo, y las condiciones que propician la integracion de
DNF .

Desde la segunda perspectiva analizamos, en primer lugar, la situacién marco que se
plantea todo directivo que esta considerando si entrar o no en la EF (el DNF en su labe-
rinto, la hemos llamado); qué diferencias se aprecian en el comportamiento del DNF en
las EE.FF. vs. las ENF; actitudes del DNF adecuado; cdmo percibe inicialmente un DNF a
las EE.FF y qué cuestiones fundamentales se plantea a la hora de dar el paso. Se cierra
esta segunda parte con el examen de las lineas sensibles entre los DNF y la familia em-
presaria.
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FIGURA N° 1

Plan del Capitulo

El DNF en su laberinto
DNF en EF vs. DNF en ENF

DNF adecuados

Percepcion inicial de la EF por el DNF

Cuestiones a sopesar
Directivos vs. familia empresaria

DNF directores puente
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2. Barreras a la profesionalizacién.

Si tantos beneficios se derivan de profesionalizar la EF, ; qué es lo que hace que esta no
se produzca decididamente?

Busquemos los origenes del retraso, comenzando por alumbrar la distincion entre ges-
tion profesional (requerida por las nuevas exigencias que se acaban de denunciar en la
introduccion) y gestion del empresario (la que ha desempefiado hasta el presente el fun-
dador de una manera espontanea) puede servir el cuadro n° 1 (Peter Leach, 1991).

2.1. Viejas funciones (directivas), nuevos enfoques, evidentes
limitaciones.

De la distincion (gestion profesional-gestion del empresario), emergen nuevas areas (o
adquieren mas riqueza de matices) que evidencia mayores posibilidades para la gestion
gue de otro modo quedarfan inéditas. Ver Cuadro n® 1.

La necesidad de la transicion desde la gestion intuitiva del empresario a la profesional,
por lo general se la reconoce pero solo a partir de una vaga idea de que algo anda mal
y una sensacion de gue se requiere un enfoque diferente, pero no se sabe a ciencia cier-
ta cual.

Y a demas; todo este proceso de concienciaciéon se produce con una enorme pérdida de
tiempo. Muy lentamente.

2.2. Qué detiene a los empresarios para profesionalizar las
empresas familiares.

Toda esta parsimoniosa manifestacion, no es sino la consecuencia de que los propieta-
rios de las EE.FF. se enfrentan a serios obstaculos cuando se deciden a profesionalizar
sus empresas, a saber:

- Dificultades para delegar responsabilidad.

- Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para los miembros de la
familia.

- Temor a perder el control por parte de la familia.

- Ausencia de una ocupacion alternativa posible para el empresario.
- Lealtad familiar hacia los empleados, “de siempre”.

e Dificultades para delegar responsabilidad.

La incapacidad de los empresarios para delegar, puede provenir:

- de una falta de confianza en los demas;

- sus necesidades de poder les impiden ceder el control sobre la toma de decisiones.
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CUADRO N° 1: GESTION

PROFESIONAL VS. GESTION DEL EMPRESARIQ®’

Funciones directivas

Gestion profesional

Gestion del empresario

Desarrollo Desarrollo planificado de la direccion: Desarrollo “ad hoc”, a través de la
identificar las necesidades; experiencia en la tarea.
idear los programas.
Presupuesto Criterios de gestion; vigilancia de las Presupuesto no explicito, sin
desviaciones. desacuerdos subsiguientes.
Innovacion Se privilegia la innovacion orientada Se privilegian las principales
al crecimiento; innovaciones;
Disposicion a asumir riesgos Disposicion para asumir mayores
calculados. riesgos.
Liderazgo Estilos inspirados en la participacién o Estilos variados, desde el inspirado en
en la consulta. ordenes al de no intervencion.
Cultura Bien definida. Vagamente definida y orientada a la
familia.
Beneficios Orientacion a los beneficios, que son El beneficio es una consecuencia.

una meta explicita.

Planificacion

Planificacion formal y sistematica:
planes operativos estratégicos y
circunstanciales.

Planificacion informal ad hoc.

Organizacion

Funciones formales y explicitas.
Descripciones exhaustivas y
mutuamente excluyentes.

Estructura informal con indefinicion y
superposicion de las
responsabilidades.

Control

Sistema de control planificado y
formal que incluye célculo,
evaluacion y beneficios por objetivos.

Control parcial, ad hoc, poca
aplicacion de medidas formales.

Fuente: Peter Leach, 1991.

La idea de contar con un equipo directivo —lo que conlleva que otros participaran en las
decisiones-, a menudo resulta amenazador desde el punto de vista excesivamente in-
dependiente del empresario.

e Los puestos de autoridad estan probablemente reservadas para los miembros de la fa-
milia.

Otro freno frecuente en las EE.FF. es que los puestos de autoridad, estén reservados pa-
ra los miembros de la familia. En muchas EE.FF. (del tipo ETF 6 Empresas de Trabajo Fa-
miliar) la “razén de ser” de la empresa es satisfacer las necesidades de la familia, y la de-
signacion de personas ajenas a la familia no concuerda con este objetivo. Contra esta
objecién que tales familias esgrimen, la experiencia constata que la habilidad que la fa-
milia suele aportar (cuando se procede con ese automatismo que esas familias deman-
dan), puede ser limitada.

Con todo, la idea de vincular el poder con la familia esta tan interiorizada, que en mu-
chos casos aun cuando se hayan incorporado directivos de fuera, éstos pueden advertir
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que no es posible actuar con eficacia porque la empresa no opera “como una empresa
corriente”, o porque la familia interfiere en apoyo de los empleados de la primera hora
que son considerados casi como parte de la familia. Ante esta situacion, el directivo pro-
fesional puede encontrar extremadamente dificil desarrollar su parcela de poder. Esto se
manifiesta alin en empresas que han hecho con éxito la transicién hacia la gestiéon pro-
fesional; aun asi, con frecuencia el personal de la propia empresa y la clientela, prefie-
ren el trato con un apoderado de la familia que con un DNF.

e Temor a perder el control por parte de la familia.

Compartir decisiones, es dar participacion a otros en el ejercicio del poder, aunque el
poder resida en la propiedad. Para quienes de una manera personalista desde la funda-
cion detentan a un tiempo el poder originario y su ejercicio por coincidir en su persona
la propiedad (que es de la que dimanan ambos atributos), no les resulta a los mismos
facilmente escindibles esos dos aspectos. Pero es que, ademas, la escision llevaria apa-
rejada muchas otras determinaciones conexas, como son: la distribucién de funciones,
descripcion de las tareas con la consiguiente servidumbre (ante los ojos del propietario)
de acotacion de campos de actuacion o dicho de otro modo poner limites al ejercicio de
su “disposicién” hasta ese momento, omnimodo; y esto es algo dificil de digerir.

e Ausencia de una ocupacion alternativa posible para el empresario.

El empresario inserto en la cultura peculiar que venimos describiendo, puede presentir
gue, de hacer caso a los consejos de los expertos en el sentido de profesionalizar su em-
presa con su correlato de delegacion, al ceder -en plano inmediato- control, etc. puede
guedar ocioso (o al menos asi lo percibe). Lo que ocurre muchas veces es que, en reali-
dad, él se viene ocupando de lo que le gusta y orilla aquellas actividades para las que no
se siente preparado. Esta situacion se da, con mucha frecuencia, en fundadores que co-
nocen muy bien aspectos particulares del acontecer empresarial del que proceden (to-
dos han sido “cocineros antes que frailes”) y cuando fundaron su empresa se aplicaron
con fruicién en lo que sabian y gracias a ello han sacado la empresa adelante. Se sien-
ten autorrealizados porque lo que hacen lo hacen bien y son celebrados por ello y tien-
den a pensar que “eso, aun hoy, sigue siendo lo mas importante” .

e Lealtad familiar hacia los empleados, “de siempre”.

Recurrir a directivos no familiares llamados del exterior (de directivos hablamos, esta cla-
ro, no de empleados auxiliares administrativos), supone respecto de los empleados de
toda la vida:

- en el mejor de los casos cuando se trate de un puesto de nueva creacion: que se va a
dar entrada a una persona que recortara las competencias de otros empleados/directi-
vos de toda la vida, (o al menos con la que estos Ultimos tendréan que contar);

143



- si se trata de potenciar un puesto ya existente, no digamos nada: se esté explicitando
el hecho de que entre los empleados de toda la vida no hay quien pueda ser promovi-
do a ese puesto directivo, cuando no, que alguien va ser degradado.

No hay soluciones faciles ni rapidas para los propietarios y las familias que buscan sor-
tear esos obstaculos a fin de profesionalizar sus empresas. Requiere una decidida dis-
posicion para el cambio, un firme proposito y alguien de la familia preparado para lide-
rar el proceso. En otras palabras; se necesita afrontar el proceso de pautar las relaciones
de la familia con la empresa, lo que mas adelante tratamos con el nombre de planifica-
cién estratégica de la familia que desemboca en el protocolo familiar. Uno de los objetivos
de dicho plan es lograr el adecuado equilibrio entre la familia y la empresa; un equilibrio
que, no podia ser de otra manera, se modifica a lo largo de los afios.

La transicion hacia una organizaciéon profesionalmente planeada y gestionada, es un
proceso en el cual la balanza debe inclinarse hacia la empresa. De ahi que se hayan de
tomar las cautelas necesarias para gue los problemas familiares no obstaculicen ni com-
prometan dicho proceso, haciendo peligrar el futuro crecimiento de la empresa.

Planificar y profesionalizar la empresa, no es una cuestion superflua sino algo
esencial; si un empresario —que tenga dificultades para delegar y que esta trabajando
“hasta las cejas”-, pudiera comprender esto y reconocer que planear su tiempo le
permitiria hacer un mejor uso del mismo, tanto la empresa como su calidad de vida
(su higiene mental, especialmente), saldrian beneficiadas.

3. La decisidon de incorporar talento externo.

Las empresas en expansion, no tardan en darse cuenta de que no basta con los miem-
bros de la familia para cubrir los puestos directivos. Potenciar el talento en una EF, es un
proceso complejo que no se arregla solo con el mero fichaje de buenos ejecutivos. Hay
gue saber también capitalizar el talento interno.

3.1. Capitalizar el talento interno.

Ello requiere una planificacion estratégica previa, con objeto de que realmente la ope-
racion pueda tener el éxito deseado.

El primer problema estd, en muchas ocasiones, en que el empresario que busca talento no
sabe cdmo “encajarlo” dentro de su empresa. En este caso, el planteamiento previo, es:

e qué papel se reserva para él, y
e definir qué cultura empresarial quiere tener.

Respecto del papel que se reserva el empresario, supone una autoacotacion a su poder,
y como veremos mas tarde es el origen de unas determinadas barreras.
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En cuanto a la cultura; acabamos de decir que resulta clave definir de entrada el tipo de
cultura. Asi, la empresa puede tener, por ejemplo:

® una cultura de equipos ejecutivos normales, 6
e preferir un esquema que prime la cultura de disponer de emprendedores en cada nivel.

Este segundo modelo es mas dificil de gestionar pero, en cambio, puede ofrecer mayo-
res dosis de talento, y por tanto, de progreso innovacion y creatividad.

Si se apuesta por la cultura emprendedora, hay que buscar una combinacién de talento
externo e interno para evitar (si no se hubiera tomado la precaucién de prepararlo y alen-
tarlo desde el interior) que llegado el caso de incorporar al externo, fuera fagocitado por
el conservadurismo ambiente quedando esterilizado el empefo. Esto implica la previa
identificacion de los directivos interno capaces de impulsar la gestion emprendedora.

Por fin, para una adecuada gestién del cambio que implicaria esta estrategia de incor-
porar talento, resulta imprescindible que la méxima autoridad de la EF mantenga en to-
do momento un claro apoyo a los ejecutivos por los que ha apostado, sin emitir sefales
de flaqueza o de titubeos sobre las decisiones tomadas. Si no se hace asi, el proyecto
fracasara.

3.2. La decision de admitir un director externo

La decision de admitir un director externo a la familia, tiene que ser una consecuencia
de la decision previa de profesionalizar la EF. La entrada del director externo debe venir
precedida del saneamiento por parte del jefe ejecutivo méximo familiar, de situaciones
que pudieran dar la traste con el desempefio de la dificil misién del entrante, para que
le permita desenvolverse razonablemente (luego matizaremos este término) dentro de
un plano profesional y no ser llamado a remediar males “politicos” que quemarian al
profesional y arruinarfan las expectativas que pudieran abrigarse sobre mejora de la ges-
tion empresarial.

e Cuando una familia por disputas internas decide contratar sin mas a un gerente no fa-
miliar, por lo general estd buscando un puesto gerencial para que realice un papel poli-
tico. Esta operacion es de alto riesgo para todos, teniendo en el mejor de los casos co-
mo Unico beneficio una ralentizacion (nada mas) de su proceso de deterioro, pues los
familiares (origen de las disputas internas), lo mas probable es que “ni coman ni dejen
comer”.

No hay gerencia eficaz posible sin un acuerdo previo entre los propietarios; buscar un ge-
rente “para ver a quien nos da la razon"” es ahondar las posiciones de las partes. Esta ac-
titud suele tener como consecuencia la rotacion de gerentes, bien porque la faccion que
se siente “incomprendida” no dejaréa trabajar al gerente, o bien porque éste, al verse in-
merso en un océano de conflictos ajenos a sus responsabilidades, acabara por irse.
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e También en estos casos puede ocurrir que la familia al verse en una situacién de blo-
gueo y ante la necesidad de un gerente externo, elija sin percatarse, a una persona sin
escrupulos, que aprovechandose de la situacion, haga un gran dafo a la empresa (“a
rio revuelto, ganancia de pescadores”).

En definitiva; un gerente externo serio, nunca trabajara para una EF dividida ya que ello
empafara su trayectoria profesional. Por tanto, la entrada de un gerente profesional en
la EF, es una decisiéon de gran trascendencia, tanto para la empresa como para la fami-
lia, y por supuesto para el mismo DNF.

4. El directivo no familiar en su laberinto.

Cuando se aborda la incorporacion a la EF de directivos no familiares (DNF), no se trata
solo (ni principalmente) de enjuiciar la competencia profesional del posible directivo no
familiar (DNF), sino saber si se pueden “casa” dos culturas: las de la Familia y/o la EF, con
la del propio profesional. Algunos se refieren a este asunto de otro modo; se preguntan
si es posible alcanzar un "contrato intelectual” entre la Familia y/o EF con el posible DNF,
lo cual nos parece que centra mas la cuestion.

Vistas las cosas del lado del DNF, la nota diferencial mas importante entre la gerencia
de una empresa familiar de otra no familiar, es que en aquélla el ambito familiar (de al-
gun modo), es un contenido mas a gestionar, sea el gerente un miembro de la familia,
0 no%. Si a cualquiera le cuesta gestionar su propia familia, cuanto mas si el DNF ha de
gestionar una familia ajena.

Este gerente, siempre tendra sobre la mesa algun asunto en el que se ven mezclados
criterios de analisis estrictamente empresariales con criterios claramente familiares.

Al menos esta situacion se da con mucha frecuencia durante las tres primeras genera-
ciones. A partir de entonces, si la empresa ha crecido mucho, ha profesionalizado sus
estructuras y érganos de gobierno y la familia empresaria no esta en el equipo de ge-
rencia de la empresa, se puede decir que la gerencia de una empresa familiar tiene po-
cas diferencias con la de una ENF; pero hasta ese momento, es dificil separar lo estric-
tamente empresarial de lo estrictamente familiar.

Este doble aspecto de gestién ambivalente (Empresa-con elementos®' de gestién Fami-
liar) desde la percepcion del DNF es en si mismo un elemento de gestiéon de nuevo cu-
fio de gran significacion cualitativa para el DNF y de acuerdo a su disposiciéon o no a asu-
mirla, define su perfil como potencial gerente de EF.

XLII: Esos elemento de gestion familiar a ojos “profesionales” del DNF, puede verlos como elementos “intru-
s0s” de su campo de operaciones...
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5. Directivos en la EF vs. directivos en la ENF.

Las diferencias entre uno y otro escenario, por lo que hace al ejercicio profesional del Di-
rectivo, bascula alrededor de los siguientes aspectos (binomio):

e confianza (otorgada por la Empresa al DNF); intimamente (6 proporcionalmente) rela-
cionada con la lealtad que despierta en el DNF hacia la EF;

CONFIANZA/
LEALTAD

® |os roles (que desempefia el DNF) de:

- apoyar y complementar al fundador;

- apoyar y aconsejar a la familia (en las etapas criticas);
- ayudar a incorporar a la siguiente generacion;

- ayudar a la continuidad de la EF como tal.

sin parangén en la ENF.

Cada uno de los “polos” del anterior “dipolo”, requiere una serie de condicionantes (a
aportar interactivamente tanto por parte de la Familia/Empresa como por parte del DNF)
para que se “active” eficazmente:

El polo confianza/lealtad, se desencadena a partir de la seleccion del directivo (acto que
constituye por si mismo una apuesta de confianza por parte de la familia/empresa); esa
muestra de confianza inspira en el directivo una lealtad hacia quienes le han elegido
(confianza—= lealtad). El desempeno de la labor profesional, -a lo largo de la que ird
recibiendo nuevos encargos, delegaciéon de poder, etc.-, ird confirmando la lealtad del
DNF hacia la empresa, lo que robustecera la confianza que inicialmente se le otorgé al
DNF, con lo que se desemboca en la lealtad/confianza (lealtad—— confianza). Esta se-
cuencia anudara una vinculacion potente entre DNF y la familia/lempresa con el resulta-
do final de interiorizar en el DNF una especie de “Contrato psicolégico” con la misma.

El polo roles, se apoya 6 supone una serie de capacidades, tales como:
e adaptabilidad al cambio, segin demande:
- la evolucioén de la familia;

- la evolucioén de las relaciones propiedad y poder;

147



e mediador en conflictos de la familia que afecten a la empresa, para:
- conocer y conciliar intereses de la Familia;

- idem. de la Empresa Familiar;

- tener autoridad moral en ambas esferas.

e tolerantes, para asumir:

- ser pospuesto vs. Familia;

- preferencias personales diferentes en el disefio de la estrategia.

6. Directivos no familiares adecuados.

Desde el punto de vista del candidato DNF, sera directivo adecuado, -como condicion
previa-, quien asuma la complejidad de gestionar la empresa en presencia de influencias
de origen no estrictamente empresarial sino familiar, como se acaba de sefialar mas arri-
ba.

Todo gerente externo en la EF sabe que frecuentemente se le presentan situaciones en
las que tiene que dirimir entre lo que él haria desde criterios estrictamente empresaria-
les y lo que intuye (o le consta) le gustaria hacer a la familia (y por tanto a la familia le
gustaria que él hiciese). Es mas; si lo que él haria cree que es lo correcto, se impone —pa-
ra materializarlo-, el deber de convencer a la familia. Para convencer a la familia, en el
DNF han de darse las siguientes condiciones previas:

e que se identifique con valores de la familia;
e posea capacidad negociadora, y

e se haya ganado el respeto de todas las partes con poder de decisiéon. Esta ultima ca-
racteristica es muy dificil de alcanzar en una generacién de hermanos con paridad ac-
cionarial sobre todo, si se encuentran enfrentados.

Si en el perfil del DNF se dan estas caracteristicas, su papel y funcién en la EF puede ser
altamente beneficioso para todos. Lo importante es que ambas partes, familia empre-
saria y gerente, reconozcan la especificidad del perfil gerencial y se apoyen mutuamen-
te en el dificil desafio de gerenciar una empresa familiar por un DNF.

Desde el punto de vista del empresario, -y también desde la contemplaciéon objetiva del
asunto-, DNF adecuados son los que sean capaces de de mantener y potenciar las ven-
tajas competitivas de la Empresa.

Este objetivo precisa, acumulativamente:
e encontrarlos + atraerlos + seleccionarlos correctamente;

e motivarlos;
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e que desarrollen sus capacidades, y

e conservarlos en la EF.

¢ Cudles son las razones para la permanencia de los DNF en la EF?
La respuesta, es:

e cuando comparte los estilos de direccion;
e si ve posibilidad de desarrollar la carrera profesional;
e sise ve "incluido" en el grupo de la alta direccion

No existe un perfil universalmente definido de DNF para la EF, -o de un Equipo de Ge-
rencia si nos referimos a una pluralidad de ellos que trabajan simultaneamente en la EF,
sino que éste requiere una buena adaptacion a las peculiaridades de la generacién a car-
go de la empresa. No es lo mismo un Equipo de Gerencia para una EF en primera ge-
neracién, que para otra en segunda generacion; cada una tiene sus especificidades, las
cuales hay que comprender y dar respuesta adecuada en funcién de la evolucion del cre-
cimiento familiar y empresarial.

7. Percepcién inicial de la Empresa Familiar por parte de
un joven recién graduado como escenario para su
futuro profesional.

La percepcion que tiene el profesional de la EF, tiene mucho que ver con aspectos tales
como los que siguen.

7.1. Factores.

e Coexistencia (dificil) de papeles clave en las mismas personas (propietarios, directivos
y familiares). Esto es un hecho y se ha tratado en el capitulo 5 cémo se pueden comba-
tir las “decisiones sesgadas” con la puesta en accion adecuadamente de los 6rganos de
gobierno Consejo de Administracion y Consejo de Familia; las empresas familiares que
visualicen al exterior estos érganos de gobierno en operacién, seran atractivas a los ojos
del supuesto DNF que se plantee ingresar en alguna de ellas.

e Forzosa convivencia, entre: cultura de la Familia y Cultura de la Empresa; es otro he-
cho. Lejos de ser una debilidad, puede ser una fortaleza, si:

- la cultura de la empresa es extension de la de la familia (lo que asegura la coherencia en-
tre ambas y no la contradiccion, que serfa lo nefasto, tratdndose, como se trata, de EF) , y

- se inspiran en comportamientos éticos, lo que destierra practicas asimétricas de enri-
guecimiento.
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e Etapas de la vida de la empresa marcadas (cuando no a remolque de) las etapas de la vi-
da de la familia. (ver Figura n° 2). Esta condicién ineludible, puede presentar atractivos
(oportunidades) para el joven DNF si su potencial ingreso se plantea en una combinacién
apropiada de los valores representados en el espacio tridimensional representado en dicha
figura; hay configuraciones de valores en los ejes de empresa-de la familia-de la propiedad
que se prestan mas que otros a ofrecer un “recorrido” profesional mas lisonjero que otros.

7.2. Las barreras de determinados t6picos negativos.

e "En la EF, los DNF tienen un techo”. Con arreglo a lo que se acaba de decir, en deter-
minados momentos y en determinadas EE.FF., es cierto; en otras no, (salvo el puesto de
Presidente del Consejo de Administracién).

® “Lo mejor es para los miembros de la familia con independencia de sus capacidades”.
Es verdad en las EE.FF. incorrectamente gestionadas, y falso en las bien dirigidas.

e "Es dificil dirigir la EF hacia el crecimiento sin llegar a contrariar a los familiares”. Dirigir
hacia el crecimiento, implica politicas de austeridad en el reparto de dividendos, lo que pue-
de incomodar a los accionistas pasivos si la empresa no practica una politica correcta de
comunicacion que concite la adhesién (por el conocimiento) a los objetivos de la empresa.
Un Consejo de Familia operativo, puede invalidar la objecion que estamos comentando.

e “La EF cae en las trampas profundas”. El enunciado, para ser cierto deberia haber in-
tercalado la palabra “a menudo”.

FIGURA N°. 2. MoDELO EvoLuTivO TRIDIMENSIONAL. (K.E. GERSICK, JOHN A. DAvis,
McCoLLOM E |. LANSBERG)

EJE DE LA EMPRESA

A
Madurez —
Expansion/
Formalizacion _/ Familia Ingreso en Trabajo Cesion de
Joven de el Negocio conjunto la batuta
A Negocios (del futuro
franque \ sucessor)
Propietario Controlador \ >
Soc. de Hermanos EJE DE LAFAMILIA

\
Soc. de Primos
\

EJE DE PROPIEDAD

Fuente: Gersick, et allii. 1991.
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Resumiendo: como tantas veces y en tantas cosas, los estereotipos se basan en verda-
des estadisticas (la mayoria de los opositores fracasan; la renta per capita de un pais es
de tal magnitud, etc.); pero la vida profesional, (como en las oposiciones o en los ingre-
s0s personales) se experimenta caso a caso.

8. Cuestiones a sopesar por cualquier candidato a
Director.

Cualquier candidato a Gerente de EF (por activa o por pasiva), deberia examinar con de-
tenimiento, sus respuestas a la siguiente lista® “sensible” para, a partir de las mismas,
sopesar si redne o no las condiciones de éxito para el desempefio del cargo de gerente
de una EF.

* a Generacion en la que se encuentra la familia (no es lo mismo depender del
fundador, que de varios primos que toman decisiones).

e El nimero de familiares que trabajan en la empresa, su experiencia y formacioén.
¢;Cémodo de armoniosa es su relaciéon?:

Los familiares que desempenan puestos directivos con los que tendria estrecha
relacion.

e La existencia y funcionamiento de érganos de gobierno o su posible implantacion.
e Las relaciones habidas con gerentes anteriores.

e Las vinculaciones de la “vieja guardia” con los propietarios.

Los valores de la familia empresaria y el encaje de los del candidato a gerente.

e La imagen de la familia empresaria en la comunidad.

La sensibilidad de la familia por el desarrollo profesional.
® La posible temporalidad y techo del puesto directivo.
Fuente: F. Nogales, 2003.

9. Directivos profesionales vs. familia empresaria.

Tres son los aspectos mas importantes (Beckhard, Davis y Hollander, 1989)* a los que
son sensibles los DNF en su desenvolvimiento en la EF. Tienen que ver, con:

e Su relacion con la familia.
e Su relacion con la nueva direccion.
e Problemas de planificacion de la carrera profesional y de su vida, en suma.

Ni que decir tiene, que cuando adquieren su maxima intensidad las tres de esas direc-
ciones de sensibilidad es con la oportunidad de algin cambio basico clave en la em-
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presa como por, ejemplo: una enfermedad grave del empresario, su decisiéon de jubilar-
se, la consideracion de transferir la empresa (venta o fusién), ante la inminencia de sus-
tanciar una sucesion previamente planeada sea por un miembro de la familia o por un
DNF externo de nuevo ingreso. Cualquiera de esos cambios basicos “ponen a prueba”
al DNF.

Examinemos cada una de esas lineas de sensibilidad, sucesivamente.

A. Relacion del DNF con la familia.

La incidencia que tiene el comportamiento de la direccion de la empresa (desempena-
da por un miembro de la familia) y la familia que la sustenta sobre los directivos no fa-
miliares, es un marco demasiado amplio para que se le pueda considerar a efectos prac-
ticos sin antes fraccionarlo en relacién con determinados aspectos, por decirlo asi, de
roce con el DNF.

e Alrededor del control y la toma de decisiones.

La familia, -salvo los miembros de la misma que trabajan en la empresa-, como una fuer-
za influyente en la direcciéon del negocio, queda para el DNF como en un segundo plano;
tal vez se la considera como una “mdusica de fondo”, -una constante-, que se manifiesta
por una politica de altos/bajos dividendos repartidos, o por las desiguales remuneracio-
nes respecto de los DNF, pero nada mas.

Es cuando se presenta una situacién de cambio profundo, cuando esa situacion
trasciende a la estructura de control e influencia por parte de la familia y es en-
tonces percibida por los miembros ajenos a la misma. En efecto; preocupada la fa-
milia por su propia posicion econémica, sus miembros tienden a interesarse mas
por los asuntos de la empresa; por como se toman las decisiones; quién gestiona
gué (recursos); etc.

Ante este cambio de sensibilidad de la familia en relacién con la empresa, los profesio-
nales de ésta empiezan a preocuparse por lo que puede ser una interferencia entre la
familia y sus respectivas actividades, (en definitiva entre propiedad y direccién). Esta pre-
ocupacion plantea cuestiones de poder y dependiendo de su intensidad, puede hacer
que los directivos se planteen otras opciones profesionales.

e Alrededor de la percepcion de los valores de la familia.

La percepcién de los valores de la familia, afecta de forma significativa a las decisiones
de carrera profesional y a la moral y a la motivacién de los miembros ajenos a la fami-
lia; en particular la percepcién por parte de los profesionales, de como el fundador y lue-
go la familia, valoran la competencia profesional y su prelacién en comparacion con las
relaciones dimanantes del parentesco, y cdmo manejan ambos atributos a la hora de
asignar las recompensas.
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¢ Alrededor de la remuneraciéon

La equidad percibida por los DNF en los sistemas de remuneracion para los miembros de
la familia en relacién con los ajenos a la misma, tiene gran importancia en relacion con las
decisiones que puedan tomar estos Ultimos respecto de sus carreras profesionales. La pre-
ocupacion del DNF no suele ser la de disfrutar un sueldo igual al de un miembro de la fa-
milia, sino la de un sueldo equitativo, entendiendo por tal, el proporcional al trabajo rea-
lizado por cada uno con independencia de su relacién familiar o no.

B. En su relacidon con la nueva direccién que pueda producirse.
Conviene distinguir entre diferentes modalidades de cambios de direccion.

e Alrededor de la alta direccién formada por miembros de la segunda generacion.

Se pueden dar modelos diferentes de sucesion familiar con implicaciones distintas para
los miembros ajenos a la familia:

- El'hijo/hija han estado en la empresa y se han preparado para la sucesién con la ayu-
da de empleados ajenos a la familia;

- El hijo/hija han trabajado en la empresa, pero sin reconocimiento explicito de su can-
didatura a la sucesion;

- Se observa que el sucesor es promovido por su pertenencia a la familia y no por su
competencia profesional, y careciendo de una formacién adecuada;

- El hijo/hija se perciben como meros “figurones”, porque es el padre quien realmente
esta al mando;

- Se trata de un miembro de la familia extendida (parientes politicos o primos).

En todas estas situaciones los valores del fundador, la preeminencia que da la sangre
frente a la competencia profesional, y una preparacion y planificacion adecuadas de la
sucesion, juegan un papel importante en las percepciones, motivaciones y planes de ac-
cion de los miembros ajenos a la familia.

e Alrededor la alta direccion formada por un directivo no familiar promocionado de en-
tre los directivos no familiares que trabajan en la empresa.

Cuando se elige a uno de los altos directivos para ocupar el cargo de jefe ejecutivo prin-
cipal, suele ser porque se trata de la persona logica (con més talento, experiencia y li-
derazgo del grupo). Normalmente esta situacion estd descontada ya por el resto de sus
colegas y es aceptada pacificamente. Este es el caso normal.

Distinto es el caso en que el designado es un autdcrata, en cuyo caso las reacciones pue-
den ser turbulentas, tanto mas si se diera el caso de que le hubiera precedido un direc-
tor familiar con un estilo de direcciéon benigno.
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Con todo, con mayor frecuencia de la que se piensa, la continuidad de la familia pro-
porciona seguridad y comodidad a los miembros ajenos a la misma, casi con indepen-
dencia de la competencia profesional con que pueda estar adornado un determinado
miembro de la familia, y salir de esa dindmica —con la promocién de un directivo de la
cantera-, puede suponer para algunos directivos ajenos a la familia que se les trastoque
el esquema que se hubieran trazado en cuanto a sus relaciones con la familia y con los
colegas, y “su mundo estable haya quedado patas arriba®.”

Cuando se trata de trabajar para los miembros de la segunda generacion, la postura de
los directivos depende, de:

- la actitud que guarden frente a los valores y prioridades de la familia;

- si el nuevo director (miembro de la familia) ha estado en la empresa previamente y ha
demostrado su competencia;

- si se le percibe como igual o diferente al padre y la valoracion que se dé a este hecho;

- si es el resultado de una estrategia de sucesién conocida, o si se ve como una decision
repentina o caprichosa.

e Alrededor de la designacion de jefe ejecutivo principal, fichado del exterior.

Con frecuencia se da el caso de no existir un claro sucesor ni en la familia ni en el equi-
po directivo de la empresa.

Se suele presentar este caso cuando la direccion compuesta por personas que han tra-
bajado juntas durante mucho tiempo, no han tenido desafios importantes o cuando es
muy necesario un cambio importante de estrategia, por ejemplo, desde una orientacién
técnica a otra de mercado.

Ante esta situacion, los directivos suelen adoptar un patrén prudente de conducta que
consiste en “esperar y ver”, hasta poder decidir en qué medida estan amenazados la
cultura, valores y creencias basicas, a las que estan acostumbrados. Normalmente, la
nueva persona trae su propia cultura, prioridades y percepciones de lo que es necesario
para hacer avanzar la empresa y se producira un conflicto de culturas. Algunos ejecuti-
vos-clave de la vieja guardia, se cansan y se marchan o se prejubilan. Es conveniente ser
conscientes de esta situacion, pues se pueden y deben tomar medidas preventivas para
asegurar la continuidad de los directivos que sean validos.

C. Problemas de planificacion de carrera profesional.

Cuando ocurre un cambio importante (respecto de los que “ponen a prueba” al equi-
po directivo), es légico que los directivos ajenos a la familia se replanteen sus carreras
profesionales. Los factores que normalmente se tienen en cuenta, son:

- Oportunidades de promocion y de desarrollo profesional, ante la nueva situacion;
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- Remuneracién presente y futura, y en relacion con la de los miembros de la familia;

- Cémo se valora la persona y su contribucion en la hora presente, y previsiblemente la
futura, ante la nueva situacion;

- Vision y alternativas a largo plazo.
e Oportunidades de promocion y desarrollo.

Cualquier cambio profundo, hace variar las reglas de juego, las responsabilidades, y en
definitiva, las posibilidades de cada actor, ante la nueva situaciéon. Analizar las conse-
cuencias para los directivos-clave de cada uno de los extremos enunciados mas arriba,
es una responsabilidad importante del méximo responsable de la empresa; comunicar
adecuadamente a las personas clave su situacion profesional, su futuro y cémo van a
ser evaluados, puede ser decisivo para conservar recursos valiosos, ademas de justo.

® Remuneracion.

Ya ha sido tratado con anterioridad, por lo que no vamos a insistir, si no es para sefialar
que los directivos de empresas familiares aciertan cuando adoptan una posiciéon clara
con respecto a su remuneracion, consistente en separar la remuneracion por propiedad
(via dividendos) de la remuneracion por direccion. El sencillo hecho de esclarecer las ba-
ses de la remuneracién econémica, puede dar un giro importante a la situacion.

e La percepcion de cémo se es evaluado.

Si un DNF percibe que los miembros de la familia y los compafieros importantes de la
empresa aprecian su contribucién, y que se le valora de forma especial, se comprome-
terd con su trabajo y lo hara de forma creativa. Es la otra cara de la moneda de la re-
compensa.

Las empresas familiares ofrecen una oportunidad excelente para conseguir este tipo de
conducta. Cada vez mas un numero amplio de graduados de las escuelas de negocios
optan por incorporarse a empresas familiares. El hecho de que no sea probable que lle-
guen al cago de Director General es menos importante para ellos que el hecho de po-
der hacer una contribucién significativa y ser retribuidos por ello.

Conscientes de esto, escuelas de negocio de prestigio, como la IMD de Lausanne im-
parte la asignatura “Pensamiento de la Empresa Familiar” a todos sus alumnos del MBA
porque, en palabras de John Ward, “creemos que cada alumno debe entender el fun-
cionamiento de una empresa familiar para ser un buen director”. Segun el mismo, “no
se puede olvidar que dos tercios de las empresas en el mundo son familiares. Hay lec-
ciones que aprender; tarde o temprano, lo mas probable es que los alumnos egresados
tengan relacion con alguna empresa familiar, ya sea como proveedor, socio, distribuidor
o cliente y han de conocer su funcionamiento” .
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e Visiones y alternativas personales a largo plazo

Hay cada vez mas personas que prefiere tener una “vida con significado” a tener un car-
go extraordinario acompafado de tanto trabajo que no le quede tiempo para vivir. Las
personas con esta orientacion se siente mas atraida hacia las organizaciones pequefias;
busca un “sentimiento de familia” que en las EE.FF. tiende a existir mas alla de la fami-
lia propiamente dicha.

10. Los Directivos No Familiares (DNF) como sucesores
(tutores).

En este lugar, nos vamos a ocupar de los sucesores no familiares (que toman el testigo de
la segunda generacion) y dirigen la empresa en un intervalo de tiempo hasta que final-
mente entregan el testigo a un sucesor familiar de la tercera generacion.
(ver Figura n° 5, tratada en el capitulo 3y reproducida en éste con la n° 3)

En efecto; se da el caso, en ocasiones, que resulta aconsejable plantear la sucesiéon en
dos etapas®. Una primera, con la actuacién de un directivo no familiar como jefe eje-
cutivo principal de la EF, y una segunda, con el paso del testigo a un miembro de la si-
guiente generacion. El éxito de una decision de este tipo, descansa en gran medida en
las caracteristicas del directivo no familiar elegido como sucesor (puente). Es por ello que
conviene profundizar en sus motivaciones y en los estilos de direccién para no equivo-
carse -llegado el caso-, en la eleccion de estos directivos que hara de cabeza de la or-
ganizacion durante la primera etapa.

En el mantenimiento en la EF de un DNF existen dos aspectos criticos, a saber:
- las perspectivas que abriga de llegar con rapidez a ocupar puestos de alta direccion y
- sentirse incluido en el "centro" en el que se toman las decisiones importantes.

Ambas variables se conjugan en la Figura n°® 4, en la que se representan las situaciones
paradigmaticas que alli se muestran.

¢ Cual es el estilo de direccion mas adecuado del DNF que haya de acompafar la incor-
poracion del sucesor (de la 22 a la 3% generacion)?.

Los rasgos de los diferentes estilos de direccion, se resumen a continuacion*":

XLIII: Badaracco y Ellsworth, 1988
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FIGURA N° 3.:EVOLUCION TIPICA DE UNA EMPRESA FAMILIAR.

Cifra de Ventas Revitalizacion
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50-60 afos
Directo:
Dictatorial;

Separa la Empresa de la Familia;
Se basa en hechos y no en politicas;

Centraliza el poder y la informacion; da érdenes directas y exige resultados, apartando
de la organizacién a quienes no piensan como él.

Incremental:

Habil politico: avanza poco a poco, sin manifestar sus fines de manera completa, ac-
tuando indirectamente con el apoyo de los actores mas influyentes, y buscando los ca-
minos en los que encuentra menor oposicion (se mueve por pasillos de indiferencia);

Solo deja saber, lo que no produce fricciones;
El que no esta con él...(no da signos que manifiestan su antipatia, pero un dia...jzas!)
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Institucional:
Lo critico, para él, son las personas: sus valores, sus actitudes, sus conocimientos.

Experto promotor de los valores de la empresa que, con profunda dedicacién a las de-
cisiones cruciales y constante atencién a los detalles, modela la organizacion para que
refleje unos valores atractivos para personas competentes.

Saca partido a la confluencia Empresa-familia

Esta clasificacion no trata de distinguir los estilos de direccion por razén de su eficacia,
(porgue con cualquiera de los tres se pueden conseguir los objetivos de acompafiamiento
del sucesor hasta dejarlo en su puesto definitivamente implantado), sino de mostrar tres
modos distintos de comportamiento de los directivos con los interesados y, como con-
secuencia, los valores con los que se va a impregnar la organizacién durante ese tracto
organizacional. El que los tres estilos puedan ser eficaces, no significa que sean indife-
rentes para la organizacion; el estilo de direccion del DNF més apropiado que favorezca
la incorporacion del sucesor, es el estilo Institucional

11. Condiciones que propician la integracion de
directivos no familiares (o la oferta de un trabajo con
significado).

Para atraer y conservar a este tipo de directivos, es necesario®:

* Que existan unas “reglas del juego” objetivadas conocidas, a las que poder atenerse,
desde el principio; la existencia de un protocolo familiar, puede ser un medio para ello;
estas reglas permitiran que el DNF conozca el por qué de cada cosa, de cada puesto, de
sus funciones e incluso de cada sueldo, y el compromiso de cada persona familiar den-
tro de ese &mbito.

¢ Una relacion mutua de confianza/lealtad que posibilite al DNF identificarse con los ob-
jetivos, las politicas, la filosofia y sobre todo, la cultura de la empresa.

Para conseguir esta identificacién, el directivo debe sentirse reconocido por los demas
miembros, seguro y orgulloso de la compafiia. Todo ello no se producira si los valores de
la familia —tal y como los percibe el DNF-, no le atraen.

La percepcion de los valores de la familia afectara de modo significativo las decisiones
de carrera profesional, la moral y la motivacién de los miembros ajenos a la familia. Asi
mismo, esta percepcion se convertira en la semilla de la lealtad del DNF hacia la empre-
sa y la familia, lealtad que se sequira alimentando de confianza, y asi sucesivamente,
hasta que, en muchas ocasiones, acabara siendo considerado como un miembro mas
de la familia.
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FIGURA N° 4: SITUACIONES MOTIVACIONALES DEL DNF Y ESTILOS DE DIRECCION
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La confianza de la familia, en el directivo no familiar, debe llevar como consecuencia el prin-
cipio de una auténtica y continuada delegacion de poder, que proporcione al directivo la
oportunidad de demostrar sus capacidades y desarrollar una intensa carrera profesional.

e Incentivos econémicos adecuados; el directivo que llega de fuera con unas determi-
nadas aspiraciones, necesitara sentirse econdémicamente recompensado y, sin duda, po-
dria ser importante facilitar a estos directivos el acceso al accionariado de forma tem-
poral. También seria apropiada una politica de incentivos por objetivos, o de participacion
en resultados; lo realmente importante, mas alla de la formula, es que el directivo ten-
ga la sensacion de seguridad y estabilidad trabajando en la EF, y que se considere bien
remunerado por el trabajo que esta haciendo. De todos modos, se habra de ser cuida-
doso en separar la remuneraciéon por el desempefio de su puesto directivo de la remu-
neracion por propiedad, que en su caso, pudiera estar recibiendo; ello impedira esta-
blecer confusas comparaciones que le podrian sonar a injustas al DNF. Nadie pude
considerar ofensiva la existencia de dividendos privilegiados, pero si los DNF perciben
que la sangre o el apellido es un criterio méas poderoso que la competencia profesional,
existe la posibilidad de que aparezcan politicas de sabotaje que hagan dificil la vida a los
miembros de la familia (por algun tiempo), o simplemente politicas de /aissez faire.

® Que la empresa tenga una clara estrategia de desarrollo y crecimiento, capaz de ge-
nerar retos y oportunidades que motiven suficientemente al directivo.

e Correctas politicas de evaluacion. El DNF ha de saberse correctamente evaluado. El di-
rectivo busca una alta correlacion entre el rendimiento y la promocién a largo plazo. El
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empresario familiar debe fijar como prioridad una ruta de ascenso profesional basada
en el mérito. Este requerimiento también es valido para los miembros de la familia que
trabajan en la empresa.

12. Conclusiones.

12.1. Razones muy importantes

Podemos sintetizar en tres los motivos muy importantes para el DNF, a la hora de eva-
luar si le "vale la pena” unir su futuro profesional a la EF.:

e Posibilidad de compartir los estilos de direccion y los valores de la Familia;

e Posibilidad de desarrollar carrera profesional intensa y rapida, dirigiendo alguna uni-
dad de negocio.

e Verse "incluido" en el grupo de la Alta Direccién de la Empresa.

12.2. Como atraer, desarrollar y retener a los buenos directivos
en una Empresa familiar.

* Que en la Organizacion exista delegacion de poder para los DF's y DNF's.

* Que la delegacién de poder sea auténtica (no temporal ni subsidiaria), basada en:

- Capacidad profesional;

- Necesidades estratégicas.

¢ Que exista una auténtica vocacion y estrategia de crecimiento y desarrollo, de suerte que:
- Genere oportunidades profesionales y parcelas de poder;

- Proporciones nuevos retos profesionales.

e Explicitar las "Reglas del Juego" (en la empresa y en la familia), ante los DNF's. No cre-
ar falsas expectativas.

e Comprender que "inclusion”, significa también dar acceso al conocimiento intenso de
la familia y sus problemas.

e Contar con los DNF's para superar las crisis econémicas y de poder:
- Se pone en juego la cultura;

- Se crean y demuestran lealtades;

- Se consigue autoridad moral en la organizacién y en la familia.

Estos condicionantes son mucho mas dificiles de cumplir en una EF que en una ENF,
pues significa disposicion de apertura en:

e | a Familia; | a Propiedad, oFE| Poder.
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Parte Il

Gestion de la sucesion

Presentacion de la parte Il

Gestion de la sucesion

En esta Tercera Parte, nos vamos a ocupar del tema que mejor caracteriza a la gestion
diferencial de la EF, que es la Sucesidn. Este acontecimiento, -con las caracteristicas que
lo rodean-, no tiene parangdn en la empresa no familiar. En la no familiar claro es que
se da sucesion del empresario, pero de otro modo; no hay que insistir en ello.

Se ha dicho que la originalidad de la EF (respecto de la teoria general de la direccion de
empresas en general) -su raiz Ultima- esta en la presencia de un invitado forzoso que
acompanfa siempre al subsistema empresa; el subsistema familia. Familia y empresa tie-
nen muchas cosas en comun, pero ahora nos vamos a referir a la que importa en este
momento, y es que ambas realidades, nacen, se desarrollan y un dia, concluyen.

Cada una de las dovelas del arco existencial, del sistema Empresa- Familia son de una
gran importancia, y de algin modo, breve por necesidad, le estamos dedicando un es-
pacio en este trabajo. Sin embargo ninguno tiene la trascendencia de la dovela central:
la sucesion que es, no solo en sentido figurado, sino real, la clave del arco.

No es exagerado afirmar que, -en el contexto de la identidad de la EF en su sentido mas
puro esencialmente ordenada a la continuidad-, todos los estadios previos a la sucesion
deben estar ordenados a la misma; se justifican en Ultimo término, si contribuyen a facili-
tar una sucesion que afiada valor a la empresa (vista en su arco vital).
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La sucesion, pues, no es un hecho aislado en el tiempo, sino todo un proceso. Y un pro-
ceso profundo (abraza muchas capas de actividad) y ancho (debe dirigirse a muchas per-
sonas, no solo a la que finalmente sea elegida para suceder).

Con esta vision, vamos a ir abordando, sucesivamente:
e |a Sucesion, su importancia significacion y posibilidades.

e |a preparacion de la empresa para la sucesion (que viene a ser, el lecho del sucesor);
tocaremos la oportunidad para los ajustes de diversa indole: el plan estratégico, la or-
ganizacion renovada, la planeacion fiscal de la empresa (en intima conexién la familia),
etc.

* |a preparacion de la Familia, en la que jugara un papel muy importante el desarrollo
de la comunicacion y el protocolo familiar....

® |a preparacion del sucesor, su incorporacion...y

* |a preparacién del retiro del predecesor (sin ese previo acondicionamiento, nada lle-
gara a buen término); por cierto: éste no es un acontecimiento separable de la sucesion;
es un hecho contenido en la sucesién, de modo que merece todo el interés y un interés
doble derivado de su importancia factica y de su “justicia”. Un retiro que no se haya di-
sefado y llevado a la practica en términos de justicia, (como cualquier hecho no ético),
terminara pasando factura, de un modo u otro. Puestas asi las cosas, pareceria que es-
te renglon deberifa ser puesto el primero, cronolégicamente hablando. No seria realista.
El predecesor por sentido de responsabilidad, -y también por instinto de autoconserva-
cién-, seria incapaz de ordenar primero su retiro si antes no ve despejado el futuro de
su empresa. A vencer esa resistencia, contribuira el ver ordenados los aspectos que aca-
bamos de citar.

Con todo, en muchos casos el predecesor nunca termina de ver ordenado el futuro de
su empresa; en ello estd fundada la enfermedad tan extendida en los predecesores, que
se manifiesta por el retraso en la sucesion.
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Capitulo 7.

La sucesioén:

una oportunidad para el
relanzamiento

de la empresa familiar

1. Introduccion.

La sucesion se suele afrontar por parte de los empresarios familiares como un aconteci-
miento incdmodo e inevitable; es decir, con resignacion. Algunos (muchos), incluso no
le hacen cara (la eluden, en vida) por la via de los hechos, actuando como si no existie-
ra. El pensamiento dominante en los empresarios es que en la mayoria de los casos su-
pondra un obstaculo al desarrollo de la empresa.

La visién del acontecimiento que queremos transmitir con estas notas (el titulo del ca-
pitulo lo delata) es que la sucesion lejos de ser un escollo y un freno para el desarrollo
de la EF es una etapa mas en el proceso de crecimiento y desarrollo de la misma, que
antes que familiar, es empresa y como tal una entidad viva e independiente, cuyo ciclo
de vida —por consiguiente- no coincide (de ahi que se produzca la necesidad de relevo)
con el de su fundador o sucesores que le siguen. Por tanto, -habria que decirle al em-
presario- “nada de lamentaciones y dispéngase a afrontar una consecuencia mas de su
acto fundacional (si es el emprendedor) o de su responsabilidad heredada”, si esta en-
tre las siguientes generaciones.

La sucesién exige el disefo de un proyecto estratégico que sea el gran movilizador al
servicio de una determinada visién de futuro que comprende a la empresa y a la fami-
lia. Entender la sucesion como una mera sustitucién de propietarios o de la persona del
lider, es errar.

La sucesion es pues, una oportunidad del empresario y del sucesor para el relanzamiento
de la empresa. Pero como en todas las oportunidades, hay que trabajar para acertar; y
ese trabajo orientado al acierto, se llama planificar la sucesion. La sucesion exige el di-
sefo de un plan estratégico capaz de movilizar una gran cantidad de energia humana -
familiar y no familiar-, al servicio de una determinada visién de futuro.
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Esta vision de la sucesidon como un plan, comporta contemplar un proceso en el
tiempo que permita elaborar un proyecto de futuro en el que se articulen todos los
objetivos y estrategias propuesto por el equipo humano comprometido con la
continuidad de la empresa.

Junto a esta dimension finalista y estratégica de la sucesién, hay otra caracteristica que
es importante no perder de vista, y es el doble aspecto que comporta:

la sucesion de la propiedad, y
la sucesion de la gestion.

Pese a su enunciado escindible, ambos aspectos mantienen influencia reciproca rele-
vante. De la primera, puede decirse que se puede transmitir (heredar), mientras que de
la segunda no; las capacidades de gestion no se pueden heredar tal cual, lo que se he-
reda en cualquier caso, es la responsabilidad de hacer crecer a la empresa hasta el limi-
te de sus posibilidades.

2. La sucesion.

2.1. Un acontecimiento con riesgos.

La sucesién en la direccion de la EF suele ser muy compleja y causa principal (presunta)
de fracasos en la continuidad de las empresas, al menos en las que quedan en poder de
la familia. Esta serfa la sentencia literal sin &nimo, todavia, de atribuir causas y causantes;
estos son los hechos inmediatos: post hoc, ergo propter hoc.

Una idea acerca de la severidad del trance, nos la muestra la estadistica® que ya expu-
simos en el capitulo 2 (punto 1) y que ahora reproducimos (reducida) para comodidad
del lector en el Cuadro n® 1: solamente entre un 10-15% de las empresas familiares en
Espafia sobreviven como tales a través de la segunda generaciéon; y entre un
30 -35 % de las que logrado sobrevivir al fundador y a la segunda generacién, alcanzan
la tercera.

Segun esto, la sucesién con mayor indice de mortalidad es la primera (la del paso del
Fundador a la 22 Generacién). Conforme se aleja la empresa de su Fundador, disminu-
ye el riesgo asociado a los traspasos de poder (pero aumentan las dificultades que se
ciernen a lo largo de los intervalos entre generaciones).

Que la sucesion sea un acontecimiento peligroso, -el mas peligroso puntualmente ha-
blando-, de eso no cabe ninguna duda; de ahi que merezca toda nuestra atencién en
orden a averiguar su naturaleza y con ello analizar qué posibles vias de solucién pueden
arbitrarse en orden a concitar los peligros.
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CUADRO N° 1.: PROBABILIDAD DE SUPERAR LA TRANSICION ENTRE GGENERACIONES.

Entre ESPANA EUROPA EE.UU.
La 12 a la 2# Generacion 10-15% 20-25% 30-40%
La 22 a la 37 Generacion 30-35% 50% 50%
La 3*ala4®y siguientes 50% 70% 70%

Fuente: Amat, J.: “La Continuidad de la Empresa Familiar”. Ed. Gestion 2000. Pags.21-22.

Para hacerse una idea de la importancia que tiene el correcto tratamiento de la “suce-
sién”, baste conocer el numero de empresas abocadas a este acontecimiento en un ho-
rizonte de los préximos diez afos. Fuentes de la Unién Europea estiman que en dicho
intervalo realizaran la transicion generacional cinco millones de empresas en Europa y,
seguin nos dice la propia Comunidad, un 20% no lograra superarla™,

2.2. Un suceso emocional. Dificultades.
La situacion paradigmatica de partida, seria la siguiente:

"“El fundador/predecesor que ha emprendido/ hecho crecer con éxito la empresa
durante 25/30 afios, tiene que pensar —y decidir- la persona que lo ha de reemplazar
para continuar con el mismo”.

El paso de una generacion a otra en una familia empresaria, y el cambio de liderazgo
que eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con dificultades.

El hecho de cambiar la persona que dirige una empresa, como asi también -obviamen-
te- su modo de dirigirla, hara surgir una serie de problemas emocionales que tendran
que ser conciliados en forma simultadnea. Por ejemplo: donde exista una definida jerar-
quia de gestion, las decisiones se deben tomar teniendo en cuenta la competencia del
personal para asumir las nuevas responsabilidades y la posible reaccion del mismo si se
colocara a un extrafo en el vértice de la jerarquia. También en este caso la EF enfrenta
los mismos problemas que las deméas empresas, con la diferencia que detras de estos
problemas hay un dilema mayor de orden psicolégico y emocional relacionado con la
familia, y que en la practica, transmuta la cuestién del cambio de liderazgo en un pro-
blema que amenaza la supervivencia de la empresa.

Podriamos espigar una serie de rasgos asociados a este hecho, que evidencian la difi-
cultad de la decision.

Dificultades relativas al predecesor:

e El predecesor esté totalmente identificado con la empresa y no puede comprender (en
el fondo no puede comprender porque no quiere), que alguien (ni aun los parientes mas
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préoximos) se inmiscuya en la empresa; puede desear que su hijo le herede, pero no que
le sustituya.

¢ Debe enfrentarse con poderosas emociones que actlian como barreras ante el inten-
to (que vivamente le aconsejan) de planificar su retiro de la empresa, ya que esto impli-
ca —en Ultimo término-, que debe enfrentarse con el hecho de que su propia muerte es
inevitable.

® | 0s empresarios exitosos suelen estar enamorados de sus empresas: son el simbolo
gue han alcanzado en sus vidas. La idea de abandonar el trabajo diario para entrar en
el vacio del retiro, equivale a morir. En cambio, cuando la empresa pasa por dificultades
economicas, el predecesor pierde entusiasmo por la empresa y la perspectiva de que al-
gun hijo le reemplace le parece mas plausible, ya que, al menos, le queda la esperanza
de recuperar lo perdido y de mejorar su calidad de vida. Aun con todo, toma demasia-
do tarde esta decision sobre la sucesion.

e Cuando hay varios aspirantes al poder, el padre debe mediar entre las ambiciones pues-
tas en juego, y eso es para empezar, incbmodo, y para acabar, complicado de llegar a
una solucion eficiente y aceptable para todos. En efecto; elegir a un sucesor puede sig-
nificar a menudo, tener que escoger entre hijos e hijas que hasta el momento se han re-
fugiado en sus propias y secretas aspiraciones de sucesion, a la espera de que el padre
se retire. Por su parte, el mismo padre a menudo se muestra ambivalente con respecto
a la sucesion porgue le preocupa la capacidad de sus hijos y el hecho de favorecer a uno
a expensas de los otros.

Sin embargo, habra de reconocerse —frente a la alternativa de que se resuelva a la fuer-
za la situacion tras su muerte-, que quien mas posibilidades tiene de poner orden es el
predecesor, gracias a su liderazgo.

Dificultades relativas al entorno del predecesor:

® En muchos casos™*" quienes rodean al predecesor (incluidos, naturalmente los hijos),
lo perciben a causa de su edad, desactualizado, y j”como que no capta bien las ondas
gue priman en la actualidad”!

Todas estas situaciones provocan oscuros sentimientos que llevan a los protagonistas del
drama (luego nos referiremos a ellos) a comportarse contradictoriamente. Quieren y no
quieren el cambio, el relevo.

e Todavia se complica mas el juego de emociones cuando la madre y los cényuges de los
hijos estan interesados en la empresa. Las madres (en ocasiones), tienen sus favoritos y
cada cényuge, como es légico, tiene interés por la posicion futura de su marido/esposa.

XLIV: Sin generalizar, claro esta.
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Dificultades relacionadas con el modo de dirigir.

e Cuando la empresa ha crecido mucho y el entorno se ha hecho muy competitivo, con
frecuencia se requerird un nuevo estilo de direccién, que probablemente al predecesor
le cueste asumir no solo para si mismo, sino jincluso para su sucesor!. De ahi que su vi-
sion del sucesor ideal, se vea distorsionado por sus preferencias personales, que tal vez
repudien ese cierto estilo de direccidon que objetivamente puede ser el apropiado pero
gue al predecesor no le parece tal.

e El equipo de direccion que hereda el sucesor, —si el predecesor no hace nada por actua-
lizarlo-, puede no ser el adecuado. El fundador/predecesor, con frecuencia le habra tenta-
do la perspectiva de rodearse de directivos sumisos, los que tienden a adquirir como gru-
po una personalidad tal que les permita sobrevivir con el predecesor. Cuando es asi, el
predecesor deberia realizar cambios en la alta direccién asi como una reorganizacion de la
empresa. Si el predecesor la omite, pueden ocurrir dos cosas:

- que la acometa el sucesor; hasta que el sucesor “purgue” el equipo de direccion, és-
te va a ser un lastre y la purga puede ser costosa bajo muchos aspectos (no solo ni prin-
cipalmente en términos econémicos, sino en términos de violentar valores que han man-
tenido comprometidos con la EF a los empleados no familiares y en términos de equidad,
si no se la conduce como es debido).

- que no la acometa; en este caso, si el predecesor ha sido autoritario en el hogar y en
la empresa, los empleados veran al sucesor en “un ir pasando los afios reprimido”, sin
tomar decisiones por temor al padre presidente del consejo de administraciéon y sin po-
der desplegar su personalidad a su debido tiempo.

En lo que concierne a la empresa, el predecesor ha de ser consciente de que el cambio
no es simplemente un traspaso de una generacién a la otra: es una transformacién en
la cual la nueva generacion reconstruye la organizacion de acuerdo con sus pautas y sus
nuevas ideas acerca de la conduccion de la empresa, su nuevo desarrollo, su nuevo per-
sonal, etc.

2.3. La sucesién: un proceso en el tiempo.

Bajo esta consideracion, la sucesién nos permite elaborar un proyecto de futuro verte-
brador de todos los objetivos 'y estrategias propuesto por el equipo humano compro-
metido con la continuidad de la empresa familiar. Dos bloques de fuerzas se disputan el
protagonismo de la sucesion:

e |a familia, con sus expectativas y capacidades y
* la empresa con sus demandas , oportunidades y recursos disponibles a ofrecer.

Cada uno de esos blogues marca sus condicionantes’":
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En cuanto a la familia En cuanto a la empresa
® La generacion en la que se encuentre: a generaciones La organizacion hoy. En ella se encuentran incluidos
mas avanzadas, mas candidatos, mas complejidad. los factores fundamentales para construir un
e Grado de armonia entre los diferentes candidatos y proyecto; entre ellos:
su nivel de preparacion. e ¢l sector y mercados donde opera;
* Imagen que se han creado en su actividad previa en e nivel de desarrollo de la organizacion;
la empresa, con los demas empleados familiares y e capacidad de su equipo humano;
no familiares. e alcance de su tecnologia propia;
e Valores sustentados por la familia trasladados a e posibilidades de internacionalizacion;
la empresa. e apertura a cooperar con otras empresas, etc.

Con la planeacién de la sucesién se trata pues de aprovechar esta etapa de desarrollo
(que cierra/abre la sucesion) —inscrita en el ciclo vital de la empresa- para construir y
hacer realidad algo con futuro, donde tengan cabida todos aquellos que hayan
sabido y querido hacer su aportacion profesional para la continuidad de la empresa.

3. Motivos por los que se retrasa la sucesion.

Los predecesores no parecen tener una conciencia muy clara de dos hechos fundamen-
tales que deberian lanzarles como un resorte comprimido, hacia la actitud —seguida de
la accion- de poner orden en su sucesion, a saber:

e que la sucesién es necesaria para mejorar su empresa, (y su familia como consecuen-
cia); que representa una oportunidad para el relanzamiento de la empresa en la siguiente
generacion;

e que su desaparicion, -ya sea voluntaria para dedicarse a otros quehaceres o involun-
taria, -clama por la sucesion.

La primera de las razones requiere, para ser “audible” por el predecesor, admitamoslo,
elevadas dotes de humildad; la sequnda, solo realismo.

Como, —por regla general-, ninguna de estas dos razones las perciben con claridad, de-
jan la sucesion, “para después”.

3.1. La sucesion, correctamente gestionada, es necesaria para la
mejora de la empresa (una oportunidad para su relanzamiento).

Creemos que, las pautas de mejora, pueden deducirse si se averiguan las patologias que
aquejan a las sucesiones que fracasan (ver Cuadro n° 1).

e La Sucesion es una realidad delicada. Evidente. Observamos con demasiada frecuen-
cia, tras la sucesion, el fracaso empresarial. Pese a esta inmediatez, serfa una ligereza
achacar siempre la responsabilidad del fracaso al sucesor. Algo asi como ocurre con tan-
tos certificados médicos de defuncién, en los que se certifica la muerte “por parada car-
diaca”; también evidente; pero, ;cual fue la patologia que la desencadené?
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® ;Qué pasod antes de la parada cardiaca?. He ahf nuestro empefio referido a la
sucesion.

La interpretacion de Miguel A. Gallo’ es que se dan dos grupos de disfunciones, (ex-
ternas e internas) sefaladas por Ay B en el Cuadro n° 2.

CUADRO N° 2: PATOLOGIAS PREVIAS A LA SUCESION.

A. Razones Externas B. Razones Internas

e Maduracién del Negocio “~ p e |a Desunion
(12 Generacion) ¢ |a Abstencion

¢ Declive de capacidades y Retraso en (falta de compromiso)
Crisis Estructural® la Sucesion

e Cambio en las necesidades p «

Es bien conocido el estereotipo segun el cual, (circulan diferentes formulaciones) “el pa-
dre crea la empresa, el hijo la disfruta y el nieto la dilapida”.

Este tépico, hay que admitir que en muchos casos es injusto, por cuanto existe infinidad
de casos en los que el sucesor recibe la empresa en una penosa situacion, si bien pasa
desapercibida, endosandosele el fracaso al sucesor.

El motivo del fracaso es, en un numero elevado de casos, la concurrencia en el tiempo
de la llamada “Triple Coincidencia” (Gallo, 1995) de otros tantos tipos de problemas
(ver Cuadro n® 2) en su fase critica, que hacen acto de presencia cuando de ordinario la
empresa estd abocada a la sucesion (entre los 60-70 afios del fundador). ¢ Cuéles son
estos problemas?

* |la maduracion del negocio.
e ¢l declive de las capacidades directivas de la organizacion y crisis estructural.
e el cambio en las necesidades de seguridad y status del propietario.

La anterior interpretacion, aseverada por la evidencia empirica, nos conduce a avalar el
encabezamiento de este punto, y en definitiva el titulo del capitulo, a saber: que una su-
cesion bien gestionada, (esto es, que interrumpe, —y remedia-, el curso natural de las co-
sas) constituye una oportunidad de oro para relanzar la EF (ver capitulo 9).

XLV: Esta ultima se manifiesta mas frecuentemente, en la segunda generacién.
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3.2. La desaparicion fisica no es percibida como amenaza.

En apoyo de que la desaparicién fisica-bioldgica, no es percibida como amenaza para la
empresa, traemos dos investigaciones llevadas a cabo en este sentido; una por Abelardo
Pithod y Santiago Dodero en Argentina’™, y la sequnda por Miguel A. Gallo en Espafia’.

Los primeros encontraron un porcentaje importante de familiares que no perciben los
riesgos que para la empresa puede causar la muerte subita de quien la dirige.

En efecto; la Figura n° 1, muestra los resultados de la investigacion. Si acumulamos las
respuestas del quienes ven “bien” la empresa el dia después y las de los que “no con-
testan”, obtenemos un 70% de los encuestados, lo que parece indicar que no ven su
muerte como una amenaza para la empresa.

FIGURA N° 1: SI MUERE EL QUE DIRIGE, { COMO VE LA EMPRESA DENTRO DE UN ANO?

No contesta 33%

Bien 37%

Fuente: Abelardo Pithod y Santiago Dodero 1997. Pag.93.

Que los fundadores no estan por la labor de trabajar por la sucesién, queda expresiva-
mente reflejado en los resultados de la siguiente encuesta (Cuadro n® 3) realizada por
Miguel A. Gallo a un colectivo de empresarios de Empresa Familiar con edades com-
prendidas entre los 30 y los 40 afos. A la vista de los resultados* de la tabla, cabe pen-
sar gue mas del 70% de ellos no piensa iniciar el proceso a tiempo.
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CUADRO N° 3:¢"A QUE EDAD DEBERIA RETIRARME" ?

Antes de los 55 14%
Entre los 55 y los 65 14%
Después de los 65 11%*
Nunca 49%*
No lo sé. 12%*

Fuente: Gallo, M.A.: “Empresa Familiar: Textos y Casos” 1.995. Ed. Praxis.

3.3. Motivos para retrasar el retiro.

La Sucesion enfrenta al fundador de una empresa familiar con una compleja serie de op-
ciones (ninguna cémoda, excepto la Ultima) que se relacionan, en términos generales,
a continuacion:

¢ Designar a un miembro de la familia.

¢ Designar a un Presidente del Consejo
de Administracion, provisional.

¢ Designar a un Director profesional

e Liquidar la empresa.
e \lender la empresa total o parcialmente.

¢ "No hacer nada.”

De todas ellas, la citada en ultimo lugar -con ser la mas costosa y destructiva-, es con
mucho, la mas frecuente. ;A qué causa achacar este elevado grado de abstencionismo?;
ia la pereza del empresario?. No por cierto; un empresario puede ser sospechoso de

cualquier cosa antes que de pereza.

El mismo Miguel A. Gallo’ enumera las siguientes causas para retrasar la sucesion

e el predecesor no quiere ser sucedido.

e por miedo a quedarse sin patrimonio propio;

e temor a perder “status social”

e porque los hijos no estan aun preparados;

e |os hijos estan preparados pero “me necesitan para
ensenarles como hacer las cosas”;

e porque “es ahora cuando estoy en forma” para
llevar a cabo los proyectos mas importantes;

e quiere esperar hasta formar un patrimonio
que le permita:

- retirarse del negocio sin afectar a su
desenvolvimiento;

- la division del mismo entre sus hijos

e por no tener (o no saber) qué hacer;

® es un proceso muy emocional.

® por no saber como hacerlo sin crear problemas
con los hijos.

e por experiencias negativas: inici6 el proceso y le fue
mal, y por eso no volvié a intentarlo;

e |os hijos no quieren trabajar en la empresa familiar.
e el predecesor y el resto de la organizacion de la EF,
no saben como estructurar el problema sucesorio.
® es un proceso mucho mas lento que en la ENF,

porque implica cambios, en:
- la estructura de la propiedad (a menudo);
- los intereses de los propietarios;
- la forma de gobierno.
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4. La sucesion, jcuando?

Tomaremos el modelo de evolucién de la EF de J. Ward para centrar el momento en el
gue se debe comenzar a planear la sucesion. (ver Cuadro n® 4). El modelo exhibe las ca-
racteristicas propias de los familiares con respecto a sus motivaciones, expectativas fi-
nancieras y objetivos personales y profesionales, segun las edades de los familiares com-
prometidos y del ciclo de vida en el que se encuentra la empresa (distribuido éste en tres
etapas, con arreglo a la edad de la empresa).

CUADRO N° 4: ETAPAS DE LA EVOLUCION DE LA EMPRESA FAMILIAR.

empresa

e Demando tiempo y
dinero.

Edad de las EE.FF. 0 a5 afos 10 a 20 afos 20 a 30 afios
Edad de los padres 25 a 35 40 a 50 Prep.préxma 55a70

Edad de los hijos 0a10 15a25 Prep.préxma 30a45
Naturaleza de la e Rapido crecimiento. e Madura. e Estratégicamente

necesitada de recambio
directivo y de inversion.

Caracteristicas de la
organizacion

e Pequefa y dindmica

e Grande y compleja.

e Languidece.

Motivaciones de los
duenos de las EE.FF.

e Comprometidos con el
éxito del negocio.

e Desean control y
estabilidad.

® Buscan nuevos intereses
o retirarse a medias.

® | a proxima generacion
busca crecer y cambiar.

Expectativas financieras
de la familia

e Limitadas a las
necesidades basicas.

e Mayores necesidades
(confort y educacion)

e Grandes necesidades
(seguridad y
generosidad).

Metas de los familiares

* £xito en el negocio

e Crecimiento y desarrollo
de los hijos.

e Armonia familiar y
unidad.

Fuente: Pithod, A. y Dodero, S.: “La Empresa Familiar”, Ed. El Ateneo. 1997. P&g.54 (tomado del modelo de
evolucion de J.L. Ward).

El desarrollo de este modelo es particularmente (til para los fundadores de negocios que
se encuentran en el etapa |, ya que tendran la perspectiva global del proceso sucesorio
y, por lo tanto, pueden comenzar desde la primera etapa.

Estudios realizados (Pithod y Dodero-1997)”7 muestran una clara correlaciéon entre el
tiempo de anticipacion de la planificacion de la sucesion y la continuidad de la propie-
dad en la familia. Los mejores resultados en cuanto a continuidad lo obtuvieron los pre-
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decesores que iniciaron la planificacién de la sucesién diez afios antes de hacer efectiva
la transferencia a la generacién siguiente (lo que hemos representado con una barra
sombreada situada a la mitad de la etapa II).

5. Etapas del proceso sucesorio.

La primera condicién para enfrentar con éxito la sucesion, es comprenderla como un
proceso que hay gestionar. Todo proceso es una secuencia ordenada de partes, y éstas
son las siguientes:

® Preparacion de los sucesores.

e Desarrollo de la Organizacion;

e Desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia, y
e | a Jubilacion y retiro del predecesor.

Un triple tratamiento, requiere, este catdlogo de componentes del proceso (ver Figura
n° 2), desde el punto de vista de la implementacion de politicas de apoyo a la empresa
familiar:

FIGURA N° 2: PREPARACION DE LA SUCESION: NATURALEZA DE LAS MEDIDAS DE APOYO.

Preparacion del Sucesor

Desarrollo de la Organizacion

Desarrollo de la relaciones
Empresa-Familia

Jubilacién y Retiro del
Predecesor
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e de investigacion-informacién, cuyo propdsito es el de proporcionar una vision de con-
junto del problema-oportunidad ajustado a las circunstancias del entorno concreto (in-
vestigacion), a sucesores y predecesores. Para llevar a cabo este analisis, puede ser Util
contar con el apoyo de un asesor externo especialista en este campo; dicha investiga-
cion-informacioén, debe proporcionar el relieve del problema sectorial referido siempre a
la problematica de sucesion de la empresa familiar: ; cudntas empresas estan, -con arre-
glo a la edad de sus directores-, en sazén de abordar el problema sucesorio?; ;cuantas
tienen planes de sucesion explicitos?; ¢ cuantos piensan en familiares?; ; qué formacion
tienen esos potenciales sucesores?; i qué tamafo tienen las empresas?; ; cuantos miem-
bros de la familia trabajan en las mismas, y cuantos no?; ;qué generacion las gobierna?,
¢hay alguna distribucion de propiedad entre los trabajadores ajenos a la familia?; etc.
Esta informacion permite dimensionar cuantitativa y cualitativamente las acciones de
apoyo a la gestion de la sucesion de la empresa familiar

e ¢| formativo dirigido a implementar los tres primeros ftems de los enumerados en la rela-
cion del recuadro de mas arriba, cuyo publico-objetivo fundamental (aunque no exclusivo),
son los potenciales sucesores. En efecto, el predecesor también debe ser apoyado en lo con-
cerniente a la conveniencia y posibilidades de desarrollar la Organizacion y las Relaciones
de la Empresa y la Familia como medidas que favoreceran la sucesion con éxito. Para ello,
puede recurrirse por ejemplo, a Seminarios especificamente dirigidos a los predecesores.

e de apoyo externo que mira muy en particular a los tres ultimos items de la ya citada
relacion recuadrada; proporciona acciones personalizadas para cada empresa, frente a
las colectivas (de concienciacién) que posibilitan los Seminarios.

Cada una de las etapas enumeradas al comienzo del epigrafe, seran objeto de los capi-
tulos siguientes.

6. Protagonistas del proyecto sucesorio y su
circunstancia

6.1. Personajes que conspiran en contra de la planificacién de la
Sucesion, y porqué.

Desde un punto de vista “racional”, la sucesién deberia ser un proceso evolutivo y pla-
nificado. También los empresarios son mortales y se espera de su responsabilidad que -
durante su vida activa-, identifiquen, entrenen e instalen a su sucesor a fin de preservar
la continuidad y prosperidad de la empresa. Asi las cosas, resulta sorprendente que -a
pesar de la l6gica de esta transicion aparentemente natural-, asi como de las apremian-
tes razones empresariales y familiares para planificar la sucesion, la opcion de “no ha-
cer nada” emulando a Don Tancredo, sea una de las que mas (si no la que mas) adop-
tan los predecesores. i Qué les lleva a tan extrafia postura, seguimos preguntandonos?.
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Ivan Lansberg*, identifico una serie de impedimentos a la planeacién de la sucesion, re-
lacionadas con las actitudes del fundador, de la familia y de los empleados, en combi-
nacion con las condiciones bajo las que opera la empresa’.

® De parte del Fundador.

Es la persona que -mas que ninguna otra-, siente mas impedimentos psicolégicos para
afrontar la sucesion y planear su retiro, lo cual es logico por ser el agente més directa-
mente afectado (por activa y por pasiva). Ante el hecho que se ve abocado a impulsar,
experimenta:

- Temor a la declinacion de sus facultades.- Los fundadores estan habituados a lograr el
éxito impulsados por un “ego” muy desarrollado, siendo una caracteristica de su per-
sonalidad la conviccién de que controlan su destino. En esta situacion, les resulta de-
masiado penoso enfrentarse al hecho de que ellos no siempre estaran presentes para
ocuparse de la empresa, o de que llegara un momento en el que ya no seran los mas
aptos para dirigirla.

- Temor a perder el control y el poder.- Muchos propietarios llegan a ser empresarios pre-
cisamente debido a una firme necesidad de adquirir y ejercer poder sobre los demas. Por
lo tanto, la perspectiva de ceder la autoridad les supone un gran sacrificio.

- Temor a la pérdida de identidad.- El propietario suele identificarse firmemente con la
empresa, hasta llegar a considerarla como una prolongacion de si mismo y como un lo-
gro personal que determina su lugar en el mundo, de suerte que su propia identidad es-
t4 intimamente relacionada con su funcién empresarial. De ahi, que la idea de desvin-
cularse de la empresa pueda sentirla -en algunos casos- como un desgarro personal, una
dilucion de su identidad con vuelta a una cierta clase de anonimato.

- Aversion a la planificacion.- Las sucesiones gestionadas con éxito por lo general son re-
sultado de un ejercicio de planificaciéon que comienza muchos anos antes de que la “tran-
sicion” se materialice. Los fundadores, empero, estan casi siempre mas orientados a la
accion que a la planificacion; de ahi que en su estilo de gestion desalientan la planifica-
cion formal, a la que tachan de burocratica y limitante.

- Dificultad para elegir sucesor entre los hijos.- A tenor de los principios que deben re-
gir una empresa (principios contractuales), la eleccion del sucesor deberia estar inspira-
da en la competencia,-ampliamente considerada-, como valor absoluto. Los valores de
la familia, en cambio, no permiten que los hijos sean evaluados relativamente, sino que
por el contrario exigen que sean estimados todos del mismo modo. En esta tesitura, pa-

XLVI: Profesor de la Universidad de Yale y al mismo tiempo miembro del grupo de empresas familiares de ese
nombre (en la 22 generacion).
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ra la mayoria de los predecesores prevalecen los valores de la familia (por si mismos o
bajo la influencia de sus cényuges), por lo que no estan dispuestos a considerar trata-
mientos preferenciales de un hijo a expensas de los demas.

- Incertidumbre ante el retiro.- Muchos predecesores se sienten amenazados por la pers-
pectiva del retiro; en ocasiones es un temor a la pérdida del patrimonio; en otras oca-
siones ante la idea de sustituir la responsabilidad diaria por el vacio del retiro. En mu-
chas ocasiones, tienen algunos intereses fuera de la drbita de la empresa que de suyo
podrian desarrollar con mayor facilidad (y teéricamente con mayor felicidad) en situa-
cion de retirados, pero la ausencia de los factores positivos antes mencionados, oscure-
cen los aspectos otrora gratificantes de la actividad alternativa, anticipando un senti-
miento de pérdida prematura del amor propio sintiéndose atemorizados ante el riesgo
de confiar la empresa a un sucesor inexperto.

- Celos y rivalidades.- El punto de vista que muchos fundadores desarrollan acerca de su
importancia cuando tienen que enfrentarse al problema (y oportunidad al mismo tiem-
po afiadimos nosotros) de su sucesién, implica un sentimiento inevitable de rivalidad y
celos que los fundadores experimentan en relacién con los potenciales sucesores que es-
peran asumir el control de su amada organizacién. Este sentimiento puede llegar a ser
aun mas serio cuando el sucesor es el hijo del fundador. Habitualmente el conflicto pa-
dre-hijo introduce una cuota adicional de hostilidad y temor en este proceso.

e La Familia.

La familia también ejerce una serie de presiones que dificulta el proceso, entre las que
cabe destacar:

- La resistencia de la esposa al cambio.- Pese a que la resistencia puede venir en gene-
ral, del conyuge, (hombre cuando se trate de una fundadora o mujer en el caso contra-
rio), preferimos referimos al segundo caso, por ser sociolégicamente el mas frecuente y
por consiguiente mas representativo en nuestro entorno. La esposa del fundador se re-
siste- en muchas ocasiones- a aceptar (y menos a alentar) el retiro del marido, porque
no quiere resignar los multiples roles que viene jugando en torno a la empresa familiar.
Ademas de haber tenido un compromiso directo con la empresa, -que en muchas oca-
siones le habra supuesto un gran sacrificio, no hay que dudarlo-, también y al mismo
tiempo la empresa familiar habra llegado a constituirse en un componente importante
de su identidad social.

- Los “tabues” familiares.-

Hay determinados “principios” de comportamiento en la érbita de las familias, que
desalientan la discusion entre padres e hijos cuando ésta se basa en supuestos en
torno a la desaparicion de los progenitores. Eso esta claro. En esta situacion se en-
cuentran los temas financieros y patrimoniales. Sin embargo, la planificacion de la
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sucesion implica justamente esto; una discusion abierta precisamente acerca de
esos tabues y por eso se la evita.

Otros temas que influyen negativamente a la hora de la planificacion de la suce-
sién, son los que incluyen el “principio de la igualdad entre hermanos” y el “te-
mor ante la muerte del padre”. Este ultimo, en particular, introduce una angustia
psicolégica profundamente arraigada de manera que la sola perspectiva de su con-
sideracion, siquiera sea en términos de supuesto, desencadena un rechazo a su
planteamiento por lo que enerva el proceso de discusiones sobre sucesion en el
gue propiamente debiera estar presente.

* Empleados y otros agentes del entorno empresarial.

Para muchos empleados, especialmente los directores mas antiguos, una de las
ventajas mas apreciadas de trabajar en una empresa familiar la constituye el hecho
de poder mantener una relacién personal estrecha con el fundador. La sola consi-
deracion de que el fundador pueda ser reemplazado por una persona tal vez con
poca experiencia y posiblemente predispuesto a hacer profundas modificaciones,
es Una expectativa que amenaza a su actual estado de confortabilidad.

Fuera de la empresa existen, asi mismo, agentes importantes con capacidad de in-
fluir en sentido contrario a la sucesién, como pueden ser clientes que teman que
no se les mantengan determinadas condiciones negociadas con el fundador o di-
rectores de Banco que se muestren reacios a confiar en un recién llegado.

6.2. Facilitadores del proceso de eleccion.

iDebe un empresario actuar solo en las sucesivas etapas de planificacién y supervision
de la transmision de la direccion de la EF?.

Veamos quienes son los facilitadores del proceso de elecciéon del sucesor:

e Los directivos no familiares (DNF): cuando se cuenta con la participacion de, al menos,
un director no familiar, el aporte profesional de esta persona es importante, mas aun si
tiene experiencia en otras EE.FF. Esto dard mayor seguridad al propietario en las deci-
siones que tome respecto de la sucesion. Sus consejos probablemente serdn mas obje-
tivos, ya que procurara velar por la continuidad de la empresa sin descuidar los valores
que predominan en la familia.

e Profesionales externos: asesores juridico, fiscal, consultor especializado en temas de
direccion de EF, etc. Podran ser de suma utilidad si consiguen ganarse la confianza y el
respeto de la familia, por sus antecedentes y su forma de prestar asesoramiento.

e Otros empresarios familiares que hayan llevado con éxito la sucesién en sus propias
empresas: pueden aportar valiosos consejos acerca de sus aciertos y errores.
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e Empleados: aquellos que llevan mas tiempo en la empresa pueden aportar informa-
cion de interés acerca de cdmo perciben a los candidatos familiares en caso de estar ya
estos ultimos trabajando en la empresa.

7. Perfil de la preparacién para la sucesion a lo largo de
las diferentes generaciones.

El propdsito de analizar los rasgos caracteristicos de las sucesivas generaciones para -a
través de los mismos- delinear itinerarios apropiados de preparacion para la sucesiéon ha
sido abordado por diferentes autores (Ward-1987) y mas recientemente, Baulenas, Gi-
meno y Vilanova-2003). A partir de las ideas de estos Ultimos™, podemos esquemati-
zarlas segun muestra el Cuadro n° 5.

En el Cuadro se representa como la familia repite un modelo de desarrollo previsible des-
de las etapas de su ciclo vital; en cambio la empresa no sigue un ciclo biolégico. La em-
presa es creada, se desarrolla y se transforma, adoptando muchas formas; puede inte-
grarse en otra empresa, puede ampliarse y crear nuevas empresas, etc. En cualquier
caso, su evolucion vendra definida por su capacidad de adaptarse al mercado, de ser
competente, de haber desarrollado modelos operativos funcionales con las necesida-
des econdémicas y sociales de su entorno.

Asi las cosas, ¢cdmo se produce el paso de una generacion a otra?. ; Co6mo se prepara
cada generacién para que pueda asumir la creatividad y experiencia necesaria para li-
derar una nueva etapa de desarrollo?

 Desde una cierta vision, se podria pensar que la sucesion premeditada que se propugna
viene “a contrapelo” puesto que de algin modo trata de promover un cambio antes de
que las circunstancias obliguen a ello puesto que trata de prever y poner a funcionar un
proyecto de sustitucion cuando el empresario se siente en plenitud de conocimientos,
de capacidad y de experiencia. Pues en eso, justamente, reside su virtud. Cuando se ha-
bla de planificar, se estd hablando de forzar el curso de las cosas; pero con esa “altera-
cion” lo que se trata es de evitar el valle que inevitablemente sobrevendra a continua-
cion de esa plenitud de conocimientos capacidad y experiencia...

¢ Sin ninguna duda se requieren dotes de vision empresarial (y un montdn de generosi-
dad, hay que decirlo) para iniciar un proceso destinado al futuro, en el cual se dibujan
los diferentes actores que pueden llevar adelante el nuevo proyecto mientras que los li-
deres del momento actual, aceptan ocupar —llegado ese momento-, un lugar de conse-
jo y asesoramiento, lejos del relumbrén de la accion directa.

Este proyecto que ha de dar paso a la siguiente generacion, requiere de la participacion,
compromiso y acuerdo de los posibles gestores del futuro. Es importante tener en cuen-
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ta de que no solo estamos hablando de la gestion empresarial, sino que también se re-
quiere gque la familia exprese sus opiniones, expectativas, intenciones, compromisos, etc.,

referidos a la participacién en la empresa.

CUADRO N° 5: ETAPAS DE DIFERENCIACION EMPRESA Y FAMILIA: INCIDENCIA EN LA
PREPARACION DE LA SUCESION.

Primera Generacion:
Creacion de la Empresa

Segunda Generacion

Familia y empresa crecen juntas: escasa
diferenciacién entre ambas en cuanto a objetivos,
necesidades, cauces de relaciéon reglados y entre
los intereses de la familia y de la empresa.

Fronteras poco definidas; mantienen una relacion
dominante de simbiosis.

Los valores dominantes son trabajo y sacrificio. Se
valora la formacion de los hijos, para introducir
una capacidad adicional al futuro de la empresa.

La cultura de la empresa es “la cultura familiar”.

La familia repite su ciclo vital. Las diferencias
entre familia y empresa estan regladas.

La empresa sigue su desarrollo. Los miembros
familiares tienen una vinculacion a la empresa
de diverso grado.

Integracion de no familiares. Coincide con una
cultura en la empresa regida por criterios
empresariales. Crisis de identidad familiar. Se
pierden reglas informales (antes dominantes) y
el poder de la familia queda méas delimitado.

“Cultura” propia de la empresa.

Preparacion a la sucesion

Crecimiento diferenciado. La familia ha crecido y
se ha extendido. Se expresan las diferencias.

La empresa esta en una etapa de desarrollo
concreto. Es probable que no pueda incorporar a
todos los nuevos miembros familiares. A menudo
no se reglamentan las necesidades e intereses de
empresa y familia.

Se integra el valor capacidad. Se puede delegar la
autoridad. Se debe ganar el liderazgo.

La "cultura” puede ser motivo de divergencias
entre generaciones, posicionadas entre conservar y
cambiar. Los sucesores son juzgados en virtud de
los valores de la generacién anterior.

Los valores empresariales son dominantes.
Reglamentacion compleja. Institucionalizacion de
las relaciones entre empresa y familia.

La “cultura” de la empresa integra muchos valores
de la cultura familiar como sefal de identidad.

Regulacion de los diversos sistemas de
informacion entre familia y empresa.

Fuente: a partir de G. Baulenas, A. Gimeno y A.Vilanova: “La sucesion en la empresa familiar”. Ed. Especial Cinco
Dias. P4gs.40-42.

179



8. La gestion de la operaciéon de sucesiéon y su
comprension conceptual.

Cuando los fundadores se disponen a encarar este tipo de asuntos, se sienten ante un
campo minado de complejos procesos relacionados entre si- psicolégicos, emocionales, in-
herentes unos a la organizacion y otros ajenos a la misma-, que actlan conjuntamente
contra cualquier intento de sacar adelante el problema sucesorio.

Dicho lo cual, no es raro que no les atraiga a los fundadores entrar en la consideracion del
hecho sucesorio y traten de eludirlo cuanto mas mejor. Pero como es de todo punto im-
prescindible, el primer paso decisivo para salir adelante con dicho proceso, es el reconoci-
miento de su importancia y complejidad, explicandolo a fin de iluminar un recinto de otro
modo tenebroso para ahuyentar miedos irracionales para, a continuacién, poner en mar-
cha un proceso que pasaremos a detallar mas adelante.

Con arreglo a las caracteristicas que se acaban de citar para el empefio (“...requiere de la
participacion, compromiso y acuerdo de los posibles gestores del futuro” )™, resulta im-
prescindible ahondar en las interrelaciones empresa-familia para que el plan de sucesion
se construya pulsando adecuadamente esas cuerdas. ; Cudles son esas cuerdas?

8.1. El modelo de los cuatro niveles para las interrelaciones entre
empresa y familia.

El modelo de la Figura n® 3 (Baulenas, Gimeno y Vilanova-2003), permite comprender la
estructura de interrelaciones que se dan en cualquier empresa familiar, segtin cuatro nive-
les. El plan de sucesion debe ser capaz de interpelar a cada uno de esos cuatro niveles has-
ta alcanzar un consenso que permita convivir pacificamente a la siguiente generacion des-
plegando las maximas posibilidades de desarrollo del sistema empresa-familia.

e Nivel ideolégico: es el ideario de una EF. Engloba desde concepciones profundas de
como una EF interpreta el mundo, hasta elementos mas visibles tales como la cultura
empresarial y el capital dominante, pasando por los valores que practica la EF.

e Nivel politico: es el dambito de las relaciones de poder, de la capacidad de influir en el
comportamiento de otros. Conocer el plano politico de una organizaciéon supone poder
definir los flujos y los depositos de informacion formal e informal, la estructura de go-
bierno y de operaciones, los sistemas de acceso a los puestos de trabajo, los procesos
fundamentales de toma de decisiones, las expectativas de crecimiento, etc.
En el nivel politico se encuentran los “poderes en la sombra” (personas que de hecho
tienen una capacidad de influencia que no se corresponde con su situacién en la es-
tructura formal). En esta situacién se encuentran los cényuges, un antiguo socio, un ase-

XLVII: Ver epigrafe 7, “in fine".

180



Capitulo 7

sor de confianza, una abuela, etc. Estos actian como tales cuando la estructura orga-
nizativa de la EF no les deja un espacio “a la luz" para opinar. Muchas decisiones no se
entienden sin conocer estos poderes

FIGURA N° 3

Empresa Familia

4

Nivel ideologico

Nivel politico ‘ Nivel de continuidad

Nivel econémico

Fuente:Baulenas, Gimeno y Vilanova, 2003.

¢ Nivel econémico: hace referencia a las relaciones econémicas entre empresa y familia,
es decir a como se fijan las remuneraciones, las politicas de dividendos, de financiacion, el
uso de los activos, etc.

¢ Nivel de continuidad: se refiere a las capacidades que tenga el propio sistema para per-
petuarse a lo largo del tiempo con la independencia que tenga del empresario, con capa-
cidades que se desarrollen en las siguientes generaciones, con la existencia de una estruc-
tura empresarial solida, con los mecanismos de sucesion existentes, la generaciéon de
proyectos de futuro que atraigan a los diferentes perfiles de sucesores, a los sistemas de
transmision de la propiedad™", etc.

Segun el modelo que se acaba de describir, toda EF tiene una estructura constituida por
los cuatro niveles citados; hay que entenderla como una estructura dinamica, que se cons-
truye a partir de la interaccion de los diferentes elementos del sistema. Algunas precisio-
nes sobre el nivel ideoldgico deben ser hechas:

XLVIII: Como se ve, en el nivel de continuidad se encuentra vitalizado por el Protocolo Familiar en la medida
en que éste sea apropiado. Puede decirse que el PF “estd en” el nivel de continuidad y que éste es al mismo
tiempo “reflejo” del nivel de continuidad. Se da una relacion circular entre ambos.
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e Los diferentes niveles, no tienen igual jerarquia, puesto que el nivel ideolégico condicio-
na a todos los demas; en base al mismo se define el grado de apertura del sistema para
incorporar nuevos elementos o permanecer fiel al esquema existente;

e El nivel ideoldgico es conceptual y permite interpretar la realidad, mientras que el res-
to de los niveles son de tipo operativo.

¢ Una parte del éxito sostenido en el tiempo de la EF depende de su capacidad para ge-
nerar un plano ideolégico que le proporcione estabilidad™X, y que a la vez le permita in-
corporar nuevas aportaciones del exterior y sobre todo, de las nuevas generaciones. No
existe, -dicen los autores-, un esquema de cuatro niveles bueno o malo, sino que exis-
ten esquemas que son mas adecuados que otros, a la realidad de cada empresa. Expli-
citando los cuatro niveles, se identificaran las fortalezas y debilidades de una empresa
familiar concreta.

Esta explicitacion de los cuatro niveles, es un ejercicio muy conveniente, no solo de ca-
ra a preparar la sucesion sino también a la de la elaboracién del protocolo familiar pues
permite levantar el plano topografico de las relaciones empresa-familia y a partir de aht,
proceder tanto para lo uno como para lo otro.

Para concluir. La sucesion no se debe entender como un proceso de negociacion
entre los intereses de los familiares sino como la construccién de un proyecto
empresarial para la proxima generacion.

La generacion saliente y la entrante deben ser capaces de promover el surgimiento, des-
de la empresa, de un proyecto sélido que tenga la fuerza suficiente para atraer a todas
las voluntades. Se debe construir una empresa capaz de crear mas valor, lo que supone
asumir un determinado grado de autolimitacion por parte de la familia.

8.2. Los dos planos de la sucesion: propiedad y gestion.
Hemos dicho al comienzo, que la sucesién se producia en dos planos (para simplificar):

e en el plano de la propiedad, y

e en el plano de la gestion

XLIX: Tiene mucho que ver con la dimensién “identidad” (ver capitulo 3 epigrafe 3 referido a la teoria de Gi-
meno y Baulenas acerca de los equilibrios para adaptacién al entorno de la EF).
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VER FIGURA 4.
Plano de la “propiedad”

Sucesion

Plano de la “gestion”

Un elemento caracteristico que se suele dar en la EF es la identificacion en la practica or-
dinaria entre propiedad y gestion, lo que no contribuye, precisamente, a marcar la dis-
tincién que acabamos de sefalar.

Esa identificacion se da con toda su pureza en el origen (en la primera generacién) en
vista de que en el emprendedor se alinan ambos atributos, y suele acompafar, en ma-
yor o menor medida, a las siguientes generaciones. Alun en el caso de la primera gene-
racion, en que se da con toda su fuerza la coincidencia en la misma persona de propie-
dad y gestion, es evidente que son cuestiones de naturaleza diferente.

La propiedad de una empresa comporta, dada su naturaleza juridica, dos derechos:

- de disponer y disfrutar de ese patrimonio: dividendos, vender y en su caso comprar,
obtener los resultados que se deriven de las variaciones de valor del patrimonio, etc.

- de decidir quién y en qué condiciones llevara la gestion.

La coincidencia entre propiedad y gestion es sefialada por muchos como una ventaja
competitiva de la EF: lleva aparejado que la gestion (con abstraccion de otros inconve-
nientes propios de la EF) sea mas eficiente! y que la propiedad se plantee objetivos a lar-
go plazo con mayor fijeza que en la ENF.

La distinciéon de los dos planos de gestion y propiedad reviste, por otra parte, la mayor
importancia conceptual, pese a su profunda influencia mutua, asf:

* Por lo que se refiere al valor de la empresa en el largo plazo: influye en mayor medida
el conjunto de decisiones que se tomaron por la generacion a cargo, (en definitiva, de la
gestion) que de la propiedad que esa generacion recibié. La propiedad puede facilitar
gue se haga una buena gestion, o puede impedir que ésta se produzca. Desde este pun-
to de vista, la gestion se revaloriza y hace aln mas importante (para todos) segun el acier-
to con que se haga la sucesion puesto que influird por muchas vias en el valor de la pro-
piedad que detente cada uno. Antes que incorporar a la direccion personas con

L: Seguin los postulados de la teorfa de agencia.
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insuficientes capacidades, desde el argumento del valor, serfa mejor vender la empresa
y capitalizar el valor generado con tanto esfuerzo por las generaciones precedentes.

e Mientras que la propiedad se puede transmitir por puro deseo de quien la ostenta, en
cambio la capacidad de gestién, no; sino que hay que contar con las condiciones perso-
nales (y del entorno) del sujeto que reciba el encargo de gestionar. Afortunadamente, a
través de la correcta instrumentacion de los érganos de gobierno, se puede hacer opera-
tivo el deslinde entre propiedad y gestion. Pero hace falta voluntad.

e E| esfuerzo en la sucesion debera dirigirse a la realizacion de un trabajo para que en
la siguiente generacion, surjan buenos gestores y buenos propietarios que velen por in-
corporar capacidad de gestion, ya sea a partir de miembros familiares, o mediante la in-
corporacién de profesionales externos.

e La sucesion en la propiedad debe hacerse teniendo en cuenta el futuro gobierno de
la empresa y el soporte (ya se ha dicho la influencia profunda que sobre la gestion tie-
ne la propiedad) que puede prestar la futura propiedad al proyecto colectivo.

- En consecuencia; aunque la tendencia general sea el reparto igualitario de las accio-
nes, con frecuencia es bueno realizar repartos no igualitarios de acciones, que pueden
ser compensados por repartos inversos en el resto del patrimonio.

9. Eleccion del sucesor.

Por regla general, en la transicion de primera a segunda generacion es el fundador el
que elige, -y normalmente se inclina por el hijo mayor-, lo que no favorece a priori la ca-
lidad de la eleccion aunque la simplifique procedimentalmente. En efecto, la preceden-
cia en el tiempo del nacimiento del primogénito respecto de los otros hermanos, no ga-
rantiza la capacidad de hacerlo mejor

Existen varias alternativas para que tanto el fundador como sus familiares, definan los
criterios por los cuales elegiran al sucesor:

e Adoptar una regla que exprese el criterio de eleccién, por ejemplo: “ El hijo mayor, se-
ré el futuro jefe ejecutivo maximo”;

e "El sucesor lo designara la familia en atencion a su preparacion para el puesto”.

e "L a sucesion recaera en un lider no familiar que se desarrollara internamente por la
propia organizacion”.

¢ En caso de no encontrar el sucesor apropiado en cualquiera de los supuestos anterio-
res, el criterio serd vender la empresa.

Examinemos, siquiera sea brevemente, los aspectos a favor y en contra de cada una de
estas alternativas en el Cuadro n° 6.
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CUADRO N° 6: VENTAJAS E INCONVENIENTES DE ALTERNATIVAS PARA LA ELECCION DE SUCESOR.

Ventajas

Inconvenientes

A Reglas claras.

e Acaban con las demoras vy las
indecisiones.

e Permiten que la familia se adapte
al nuevo lider con tiempo
suficiente.

e La aplicacion mecanica de las
reglas, no deparan el mejor
candidato.

e Reglas arbitrarias pueden generar
conflictos de dificil solucién.

B Los familiares seleccionan
(aunque el respaldo lo da quien
detente el control del capital).

e Procuraran que surja el sucesor
con naturalidad, como
consecuencia de su desempefio.

e La familia siente que ha elegido
al mejor candidato.

e La competencia entre
candidatos, puede fomentar
divisiones en la familia

C Lider no familiar, dentro de la
misma empresa.

e Es una excelente solucion
temporal cuando existe un
candidato familiar preparandose.

e Cuando se haya incorporado el
candidato, familiar, pueden
aparecer los problemas de
pretericiéon, por parte del DNF
(y a acaso también por parte
de los empleados).

Alternativa C1:
- un DNF para evaluar perfiles de
diferentes candidatos familiares;

e Puede ser un profesional con
experiencia en direccién de EF de
confianza (empleado de la
empresa)

e Que el DNF evaluador se gane
la animadversion futura de los
candidatos no elegidos.

Alternativa C.2:

- si no le satisface ninguno de los
candidatos: el sucesor deberfa ser
un DNF.

® Mejora de la motivacién de los
empleados no familiares que ven
abrirse una carrera profesional
dentro de la EF

D Vender
Si no hay dentro de la
organizacion DNF candidato
capaz ¢ el predecesor no esta
dispuesto a la alternativa C2

e Se satisfaran mejor las
necesidades personales de sus
hijos cuando estos quieran
encarar sus proyectos
profesionales.

e {dem las necesidades de
la familia.

Como colofén a las precisiones del Cuadro:

No hay que olvidar que:

e por poderosa que sea una empresa, los herederos de la misma no deben confundir el
valor de su propiedad con su capacidad para dirigirla.

e | a empresa debe subsistir en mercados cada vez mas competitivos, lo que conlleva,
cada vez mas, una alta profesionalizacion
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10. Sucesién y finanzas.

La sucesion requiere financiacion externa.

Tarde o temprano muchos procesos de sucesion implican operaciones que normalmen-
te requiere financiacion externa.

10.1. Férmulas financieras.

La férmula mas habitual, para subvenir a la financiacion de las necesidades que suelen
presentarse en la operaciéon de la sucesién, es aquella conocida como “Private Placing”
segun la cual, un inversor financiero minoritario ayuda al proceso sucesorio mante-
niendo la independencia de la empresa y el control de la misma en manos del equipo
actual en base a la compra de acciones por parte dicho socio financiero con sustitucion
parcial o total de alguno/s de los accionistas del grupo familiar que desinvierte total o
parcialmente.

Esta féormula es una solucién muy oportuna, aunque no exclusiva, en empresas que han
consolidado una posicién y que aln permanecen en primera generacion.

Veamos algunas de sus ventajas®:

e Permite a la familia que ha acumulado un patrimonio importante, una dispersion del
riesgo, al mismo tiempo que le proporciona la continuidad al frente de un negocio que
conoce, y que en el futuro va a poder apalancar convenientemente, gracias a la solidez
gue la empresa adquiere por haber institucionalizado el accionariado.

e También se utiliza esta formula con el fin de generar una cierta liquidez en la familia,
necesaria en los momentos en el que el fundador desea apartarse personalmente de la
gerencia y ceder el timén a la nueva generacion.

e Puede también constituir una solucién en el caso de que se pretenda romper la uni-
formidad en la sucesién familiar, transmitiendo la propiedad de la empresa a una par-
te de los descendientes, los mas vinculados con el proyecto, y apartando a otros, pa-
sivos con respecto al mismo, que se veran compensados en efectivo con el producto
de la desinversién, y que podran a su vez invertir en otro tipo de proyectos mas afines
con sus gustos y conocimientos. Esta estrategia, pues, ayudara a planificar la sucesion
familiar de forma inteligente, procurando que el nuevo accionariado de la empresa
sea activo, fiel reflejo adaptado a los tiempos del nuevo emprendedor que es ahora el
SUCesOr.

En empresas que estan en segunda o tercera generacion, este tipo de operacion permi-
te sustituir a accionistas sin vocacién activa, por socios que deseen colaborar en la ex-
pansion de la empresa, que se desarrolla manteniéndola independiente. Es un proceso
de evolucion del concepto unipersonal o unifamiliar puro, al de, simplemente, inde-
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pendencia. Asi la empresa puede crecer con éxito, por encima de las disponibilidades o
de los riesgos de concentracion excesiva de capital por parte de la familia fundadora,
pero sin incurrir en limitaciones que la hagan caer en los tan habituales fracasos de es-
te tipo de sociedades, a medida que se suceden los cambios generacionales.

Mediante esta sustitucion (primero) y posteriores ampliaciones de capital, con el con-
curso de una o varias instituciones financieras que tengan vocacién de toma de partici-
paciones minoritarias no intervensionistas, se puede alcanzar diferentes estructuras de
capital y subsiguientes niveles de apalancamiento:

e La propiedad de la mayorfa del capital, estd en manos de parte de la familia o de gru-
pos familiares.

e | a propiedad de la mayoria del capital, se alcanza mediante la suma de la participa-
cion de la familia o grupos familiares y la de grupos financieros, sindicando todos ellos
las acciones en un solo paquete. Esta férmula permite un fuerte apalancamiento de ca-
pitales propios y ajenos, donde el grupo familiar mantiene el control, sin llegar a ser pro-
pietario de la mayoria del capital (siempre que el inversor financiero cumpla las caracte-
risticas que enumeramos en el apartado 10.3 de este mismo epigrafe).

Este tipo de estructura posibilita a la empresa:

e Asociarse a grupos minoritarios o extranjeros, que se avengan a tomar una participa-
cién minoritaria con vistas a un intercambio tecnoldgico, etc., sin temor a que por falta
de recursos por parte del grupo familiar se pueda acometer una expansiéon que conlle-
vara una toma de participacién en el capital cada vez mas importante del grupo ex-
tranjero, con la consiguiente pérdida de independencia de la empresa.

e Soluciones adicionales de convocatoria de capitales de apalancamiento externos, por
ejemplo una salida a Bolsa controlada, sin ofrecer vulnerabilidad a la pérdida de control
como consecuencia de OPAS hostiles.

10.2. Liquidez interna del sistema. Los “Owners Buy Outs”.

Las circunstancias personales de los accionistas familiares minoritarios cambian a lo largo
del tiempo; una posiciéon relajada puede alterarse subitamente, o en todo caso poco a
poco, credndose una necesidad de liquidez y por tanto un deseo de desinversion.

Por otra parte, una vez producido el primer cambio generacional, es dificil que las nece-
sidades de liquidez y las disponibilidades de flujos de fondos de la empresa coincidan con
las del accionariado, maxime si se considera a los accionistas uno a uno.

Es preciso crear una cierta liquidez interna en el sistema que dé salida a accionistas que
quieran desinvertir cuando la empresa no esta cotizada en bolsa. No siempre es posible
ni deseable que esta liquidez se produzca dentro de la misma empresa.
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No disponer de esta liquidez conduce a una situacion de desinterés en la empresa por
parte del accionista, con la consecuencia de no acudir a la sucesiva capitalizacién de la
misma para hacer frente a su crecimiento.

A falta del establecimiento de un segundo mercado de valores, un socio minoritario in-
versor a largo plazo podra y debera ayudar a la creacion de esa liquidez a través de la ca-
pacidad de atraccion de nuevos inversores que sustituyan a los pasivos y permitira a la
empresa mantenerse independiente en su crecimiento.

La fragmentacion del accionariado (que se produce casi inexorablemente en las EE.FF. a
lo largo del tiempo) conduce a la “pasivizaciéon” de muchos de ellos. La vuelta atras o re-
duccién de ese accionariado (“poda”) por compra de las participaciones de los méas pa-
sivos por parte de uno o varios socios activos, constituye una excelente formula de recu-
peracion del espiritu emprendedor de la EF en sus estadios iniciales. Esta formula,
eminentemente ldgica, es muy usual en los paises sajones bajo la acepciéon de “Owners
Buy Outs”, o adquisicién de la mayoria de las acciones de una compafia por parte de
uno o varios socios minoritarios de la misma apalancados mediante nuevos socios finan-
cieros y/o instituciones financieras, no socios, que asumen un riesgo de especiales carac-
terfsticas mediante la férmula de los “Buy Outs”.

Los “Owners Buy Outs” forman la variante mas clasica de la familia de los “Buy Outs”,
ya que posibilita el mantenimiento del crecimiento de forma independiente de la socie-
dad sin que suponga una ruptura drastica en la propiedad.

10.3. Criterios para elegir el socio financiero.
e Debera ser una empresa politica y financieramente independiente, por si misma:

- con vocacién de invertir a largo plazo;

- con capacidad financiera para hacer viable su vocacién sin que tenga necesidad de de-
sinvertir en momentos de crisis prolongadas por tener que hacer frente a sus gastos ope-
rativos, que deberan estar cubiertos por sus ingresos corrientes.

* Que se limite a tomar participaciones minoritarias y mantenga una politica no interven-
sionista en el dia a dia, que ha de ser conducida exclusivamente por el equipo directivo
propio de la EF. Un inversor profesional debe evaluar la capacidad del equipo gestor antes
de invertir; una vez que esté convencido, su funcién es apoyarle.

* Que hable el lenguaje empresarial, de tal forma que aunque no intervenga en las de-
cisiones del dia a dia, tenga conocimientos, experiencia y posicionamiento empresarial
para que sea capaz de aportarlos a la empresa cuando ésta deba afrontar decisiones
estratégicas.
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¢ Que posea experiencia en la problemética socio-econémica propia de las EE.FF. para ayu-
darles en la planificacién que éstas hagan de la sucesion familiar de la empresa.

e Con presencia internacional, a ser posible. Con inversiones en otros paises que le acre-
diten una vision global e internacional y que al mismo tiempo le permitan procurar con-
tactos y presencia a sus empresas participadas a la hora de necesitar ampliar geogréfica-
mente sus intereses.

11. Conclusion.

Las mayores amenazas a la continuidad de una empresa familiar, no son los impuestos, o
la complejidad de la transferencia de las acciones. Las mayores amenazas derivan, de:

¢ la indole de las relaciones familiares (entre hermanos, cényuges o generacionales) y
e |a personalidad del fundador o del predecesor en general.
para todos los comprometidos en ella.

Al igual que la divisién de una gran herencia, la sucesion suele sacar a la superficie viejos
resentimientos y reavivar antiguas disputas. Cuando la sucesién de una empresa familiar
fracasa, -haciendo naufragar en el proceso un emprendimiento sélido y rentable-, la ver-
dadera causa debe ser buscada en:

e |as dificultades subyacentes planteadas por la relacion familiar, y en la incapacidad de te-
nerlas en cuenta al analizar y planificar la transferencia de la empresa.
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Capitulo 8.
Preparacion e incorporaciéon
del sucesor

1. Introduccion.

Dentro de la enumeracion general de los items del proceso sucesorio -descritos en el ca-
pitulo 7-, aparece en primer lugar la “preparaciéon del sucesor”.

La preparacion de los sucesores, contemplada en todo su arco temporal de su desarro-
llo, es una de las aventuras mas apasionantes de la direccion de una empresa. En la co-
rrecta preparacion del sucesor, -una labor de formacion en definitiva-, descansa el ase-
guramiento de la sucesién en condiciones de éxito para la empresa. Es también, la etapa
del proceso mas dilatada y mas sensible porque abarca practicamente desde la nifiez del
gue luego seréa sucesor, hasta que recibe el traspaso de poder del predecesor.

Se trata con ella, de formar a quienes con su liderazgo, lleguen a ser capaces de inspi-
rar unidad y compromiso -auténticos resortes morales sobre los que se edifica la forta-
leza de la EF- a cuantos familiares o no, intervienen o intervendran en la empresa fami-
liar. De ahi que la formacién, en unos casos, y la informacion en otros, jueguen un
importante papel.

Durante la preparacion del sucesor, se persiguen dos categorias de mejoras en sus ca-
pacidades:

e adquisicion de conocimientos, de una parte, y

e formacion de la voluntad para el fortalecimiento de virtudes humanas fundamentales
coadyuvantes a dotar al sucesor de los diferentes liderazgos que tiene que afrontar en
el futuro : liderazgo empresarial (en el entorno de la empresa) y liderazgo emocional (en
el seno de la familia)®'.

La formacién de la voluntad del sucesor, no hay que percibirla como una misién imposi-
ble siempre que, los padres por una parte, no se inhiban, y por otra, den ejemplo perso-
nal. Si este tipo de formacién se omitiera, se estarfa -de hecho- destinando a la empresa
a convertirse en el “refugio” de los miembros de la familia menos capacitados.
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Cuatro periodos podemos identificar en este largo arco temporal:
e preparacion remota (preparacion en la familia);

® preparacion proxima (preparacion para la direccion);

e preparacion inmediata o incorporacion, y

e traspaso de poder (y retiro del predecesor).

Estas operaciones extensas, que se producen sin prisas pero sin pausa, y gue a menudo
si estan bien planteadas discurren sin que se noten-, estdn acompanadas desde la fase
de la preparaciéon proxima del sucesor de otras encaminadas a preparar el entorno del
mismo del dia después. Ver Figura 1.

Nos estamos refiriendo a:

La preparacion de la organizacién, de la familia y atun del mismo retiro del predecesor.

FIGURA 1.ETAPAS DEL PROCESO SUCESORIO

Preparacion de la Organizacion

Preparacion
remota

Retiro del
predecesor

Preparacion de la Familia

191



2. La sucesion vista por los hijos.

Interesa y mucho a los padres, saber cémo se ve la sucesion desde la otra banda (la de
los hijos, ordinariamente). La decisién de entrar en la empresa familiar implica un pro-
fundo proceso de reflexién y de consideracién, que se inicia en una etapa temprana de
la vida del potencial sucesor con sus primeras impresiones sobre la empresa y las char-
las que mantiene con sus padres u otros familiares que trabajan en la empresa familiar.
Se estarfa ante el riesgo de que esas charlas hubieran podido incidir en el potencial can-
didato de modo exagerado, si hubieran contribuido demasiado a idealizar o, —en caso
contrario-, a sesgar negativamente la realidad de la empresa

2.1 Los hijos: jestan interesados en continuar con el negocio?.

La sucesion del predecesor por parte de un familiar inmediato (en la mayor parte de las
veces por un hijo), es cada vez menos predecible. La generacion actual con una forma-
cién en muchos casos superior, cosmopolita e independiente, estan menos dispuestos a
ser considerados automaticamente como herederos forzosos.

Esta actitud viene confirmada por el resultado de una encuesta formulada a 236 jéve-
nes miembros de empresas familiares que han alcanzado los maximos grados de pre-
paracion académica en el campo de la direccion de empresas alumnos de un master de
una prestigiosa escuela de negocios espafiola®. (ver Cuadro n° 1)

CUADRO N° 1: PREFERENCIAS REVELADAS POR LOS ALUMNOS DE UN PROGRAMA MASTER EN
RELACION A SUS EXPECTATIVAS DE INGRESO EN LA EMPRESA FAMILIAR. 1996

Alumnos “con posibilidad” de trabajar en su empresa familiar. 100%
Piensan ingresar en ella al terminar el master 7.2%

Desea trabajar primero en otra empresa y luego ingresar en la EF. 44,9%
No desea trabajar en la EF 18,2%
Todavia no lo tiene decidido 29,7%

Fuente: Gallo y Cappuys,1.996: encuesta formulada a 798 alumnos que a lo largo de cuatro afos alcanzaron el
grado “master” en economia y direcciéon en el IESE.

Estos resultados, demuestran varias cosas:

® que un 7%, (una minoria), tiene decidido trabajar en la EF desde el inicio, no sabemos
si por libre eleccion o tienen algun condicionante (enfermedad o fallecimiento reciente
del predecesor , por ejemplo) que les impulse a ir “por derecho” a la EF.

e un grupo numeroso de alumnos (18%), manifiestan no desear trabajar en la EF (aun-
que “podrian hacerlo”). Tal vez este sea el resultado maés significativo de la encuesta.
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e Casi un 45% si terminaran haciéndolo pero se imponen una etapa previa de trabajo en
empresas ajenas para adquirir experiencia en el exterior, lo que es muy aconsejable.

e Finalmente un grupo considerable (proximo al 30%), no lo tiene decidido.

Todo ello significa que una proporcién muy importante de los descendientes de empre-
sas familiares, elegiran otros caminos profesionales, si tenemos en cuenta que al 18,2%
inicial se iran acumulando parte del grupo del 29,7% que “aun no lo tienen decidido”
y los que formando parte del grupo de expedicionarios que se marchan a trabajar a otras
empresas para adquirir experiencia, opten por quedarse en las mismas o en otras que
les salgan al paso.

Por todo este cimulo de respuestas, hay que concluir que en la actualidad los miembros
de familias empresarias potenciales sucesores al frente de la empresa familiar, evaltan
con mucha cautela las ventajas e inconvenientes de incorporarse a la misma.

2.2. Las Inquietudes del potencial sucesor, miembro de la familia.

Muchos jévenes con aspiraciones profesionales, ante la perspectiva de ingresar en la em-
presa familiar se plantean una serie de inquietudes. Estas son de mayor calado, si a quien
se trata de suceder es al fundador. En efecto; para esta figura, los riesgos son mas ele-
vados que cuando se trata de suceder a un director de la segunda o tercera generacion
porque la diferencia de estilos de direccion seran forzosamente mas disimiles en el pri-
mer caso que en el resto.

Los principales interrogantes® que se plantean los jévenes en esta situacion, giran en
torno asi:

e podran cubrir las expectativas que abriga el fundador;

e estaran en condiciones de establecer su propia independencia y libertad para actuar,
o por el contrario tendran que estar siempre trabajando a la sombra del fundador;

e serd aceptable la calidad de las relaciones de trabajo con el fundador en la etapa de
transicion;

e podran establecer una satisfactoria relacion de trabajo con sus hermanos, o existiran
demasiados conflictos;

® |e respetaran los empleados.

Como se ve, todas son cuestiones espinosas sin parangon en la empresa no familiar, que
de no tener en la realidad una respuesta favorable, introducirian en su vida -no sélo pro-
fesional sino familiar- inconvenientes inaceptables de mantener.
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2.3. Las ventajas y los inconvenientes de trabajar en
la empresa familiar.

Las ventajas.

e Una empresa establecida; estabilidad laboral garantizada (en cuanto a si los emolu-
mentos puedan ser atractivos, ese es otro cantar...).

e Las empresas familiares, por lo general, cuentan con un clima especial que alienta el
“sentido de pertenencia”, lo que contribuye a generar un compromiso “adicional” a los
objetivos comunes lo que, en ultimo término se traduce en una ventaja sobre los com-
petidores.

¢ Los miembros de la familia gozan de un status especial, tanto dentro como fuera de
la firma.

Todo esto lo conocen naturalmente los jévenes miembros de la familia, pero lo sopesan
en relacion a:

Los inconvenientes

e La duda en torno a la subsistencia de la empresa en el medio o largo plazo; se dird que
esta duda también puede existir ante la expectativa -genérica- de ingresar en la empre-
sa no familiar; las diferencias se encuentran en dos aspectos principales: que -como al-
ternativa-, la ENF se presenta ante los ojos de nuestro candidato como una empresa po-
siblemente mas diversificada que la familiar* y en seqgundo lugar, que en lo que se refiere
a ésta Ultima, el candidato conoce de una manera muy proxima, las dificultades por las
que pueda estar atravesando la empresa de la familia, cosa que en general no ocurre
ante la alternativa de acceder a una no familiar.

e Las complicaciones emocionales en las que incurriria en su actividad diaria y en el con-
siderable compromiso para el que debe estar preparado a la hora de tomar la decisién
de entrar a formar parte de la empresa.

Un modo de combatir éstas y otras incertidumbres seria el mantener con el fundador un
abierto intercambio de expectativas mutuas en torno a estos temas. Si como resultado la
empresa familiar no fuera lo més indicado para el potencial candidato, esta postura seria
conveniente que se la manifestara al fundador al fin de mitigar su posible decepcion (que
sin duda sabra comprender) y al mismo tiempo darle tiempo de planificar otras opciones.

Todo esto pone en evidencia que hoy los fundadores pueden contar menos con sus hi-
jos a la hora de planificar su sucesion, lo que introduce todavia mas complejidad a la

LI: La empresa familiar espanola en general, hoy por hoy (salvadas las excepciones de rigor), se caracteriza por
mantener productos muy tradicionales y poco numerosos, de bajo contenido tecnolégico y con bajo valor afia-
dido.
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gestion de este suceso y sobre todo realza la necesidad de gestionarlo explicitamente.
La practica que viene siendo mas utilizada de eludir -por incdmoda- esta realidad de la
sucesion, tiene hoy peores consecuencias que cuando se sabia que -aun sin “designar”
al sucesor- habria quien desde la familia (llegado el momento) estaria deseoso de dar un
paso adelante para dirigir la empresa.

3. La preparacién remota.

Nos estamos refiriendo a la formacion que han de recibir todos los potenciales suceso-
res desde la infancia hasta el fin de la adolescencia (hasta los dieciocho afios) y que mas
gue nada debe estar orientada por el cuidado de que el ambiente que puedan observar
los hijos referidos a la empresa inspire respeto y consideracion hacia la actividad de la
empresa y hacia quienes se desenvuelven en ella, como es de justicia ya que en gran me-
dida el bienestar de la familia procede de ese quehacer.

3.1. La imagen de la EF que recogen los hijos en el hogar.

La mayoria de los sucesores empiezan a conocer la empresa familiar, a través de las con-
versaciones de sus padres (y de sus silencios), que en no pocas ocasiones transmiten su
estrés. Lejos de ello, hay que transmitir a los hijos una vision equilibrada de la de EF, lo
gue implica huir de los dos siguientes extremos:

e de una vision épica de la empresa (a través del recurso frecuente a expresiones hipe-
ridealizadas de los predecesores en términos grandilocuentes que lleven al sucesor a per-
cibir su papel en la empresa el dia de mafiana en términos casi heroicos);

e de una vision estresante; una de las primeras experiencias de los nifios que crecen en
una EF es la de que ésta es prioritaria.

Hay que combatir una dedicacién exagerada hacia la empresa (muy frecuente), que lle-
gue al extremo de desatender la familia, por imprudente y deformadora, pues facilmente
serd rechazada por los potenciales sucesores como pauta atrayente de conducta hacia
el futuro y terminaran interpretando que la EF exige esos sacrificios heroicos, per se, con
lo que estaremos esterilizando vocaciones sucesoras.

Frente a esta actitud, conviene hablar con los hijos de los aspectos estimulantes y arries-
gados que implica dirigir una EF sin ocultar las consideraciones negativas. Entre los as-
pectos estimulantes, conviene citar:

¢ |0 que representa la empresa familiar como oportunidad para sacar adelante econé-
micamente a la propia familia;

e |a influencia beneficiosa que -en términos de desarrollo personal y profesional- repre-
senta para el padre y/o la madre trabajar en la empresa;
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e |as posibilidades que proporciona a los miembros de la familia llevar a cabo un traba-
jo significativo;
e |a utilidad que reporta a los clientes el uso de los productos de la empresa;

e |as posibilidades que ofrece en orden a contribuir a la resolucién de necesidades de di-
versos tipos que siempre existen en la sociedad; la primera de todas, promover el em-
pleo, etc.

En resumen; la imagen correcta a transmitir al potencial sucesor, es la de que trabajar en
la empresa familiar para sus padres (o predecesores) les ha valido la pena y objetivamente
considerada, puede ser “una clara alternativa” para quienes vienen detréas. La vertiente de
alternativa, debe quedar clara en el sentido de hacerle palpable al potencial candidato que
en el caso de elegir otra trayectoria profesional, el predecesor le apoyara igualmente.

3.2. El fortalecimiento de la voluntad.

Al mismo tiempo, los valores éticos del proceder empresarial, y del proceder particular (cuan-
do algunos de los miembros de la familia hayan de utilizar medios puestos a su disposicion
por la empresa para determinados fines), han de tomarlos los hijos del ejemplo de sus ma-
yores. En este orden de cosas, especial esfuerzo habra de poner el predecesor en evitar la
utilizaciéon de privilegios y servicios que la empresa en algunos casos proporciona vincula-
dos a determinados fines; seria una pésima forma de dar apariencia de legitimidad a lo que
no serfa sino la consagracién de la confusion entre las esferas de la empresa y de la familia.

La importancia del desarrollo de la personalidad de los sucesores (Pithod, A. y Dodero,
S.,1997) viene confirmada por numerosos estudios psicoldgicos y sociales. Estos mues-
tran que el elevado nivel de vida que alcanzan los sucesores a poco de ingresar en la em-
presa, -cuando no ha sido preparada su personalidad para el desempefo de funciones
directivas-, suelen presentar problemas mas agudos y frecuentes que los hijos que se de-
dican a otras actividades o a las de aquellos que fueron preparados para ese desempe-
fio. Evitar ese peligro es fruto de la educacion moral que han de recibir en el hogar des-
de la nifez. Es un hecho bien comprobado que muchos de los fracasos surgen no tanto
de la falta de capacidad tedrica sino por deficiencias de personalidad.

En este sentido, virtudes como la austeridad y la honradez seran fundamentales inculcarlas
por la via del ejemplo. Con ello, no solo se estard formando a los sucesores como personas,
sino también como futuros directivos responsables, en el marco de lo que ha de ser el pro-
ceder ordinario correcto imprescindible para que el resto de miembros de la familia puedan
seguir confiando en la honrada gestion de sus intereses por parte del equipo actual.

Uno de los grandes secretos de las EE.FF. es la fuerza interior con la que sus miembros vi-
ven, desde muy jévenes, la vida de la empresa como parte de si mismos. Esto facilita el
proceso de aprendizaje de los papeles que han de asumir en el futuro como directivos.
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3.3. Un ejercicio con objetivo doble: proporcionar un periodo de
practicas en la empresa.

Si lo que se esta buscando es que el sucesor pueda llegar a amar la EF, nada mejor que
la conozca en su realidad practica. Con ello habremos conseguido un doble objetivo: el
del conocimiento y el del fortalecimiento de su voluntad, a través del esfuerzo laboral,
sin concesiones. A estos fines se ordena posibilitar a los posibles candidatos a sucesion
un periodo de practicas en la empresa familiar.

e Un periodo de practicas: cbmo y para qué.

Requisitos Objetivos
Negativos Positivos
e No puede ser un castigo por e Seleccionar los contenidos. e Conocer la Empresa.
no haber... e Seleccionar la persona que e Adquirir habitos de
e No empenarse en repetir la supervise el desarrollo de las laboriosidad, tenacidad, etc.
trayectoria del fundador practicas.
(empezar por abajo) e Procurar rotacion de tareas.
e Periodos prolongados. e Cuidar la remuneracion.

4. La preparacion proxima

Es la preparacién orientada a la direccion. Se ha de iniciar (aproximadamente) cuando
el padre esta entre los 45/50 afios y los hijos entre los 18/25 afios.

4.1. Conveniencia de clarificar ante el candidato los planes del
fundador/predecesor acerca de su sucesion.

La iniciativa de hablar sobre la sucesion, debe tomarla el predecesor. Este debe mani-
festar al/los candidatos sus planes sobre la sucesion. Estos planes han de ser forzosa-
mente muy a la medida de las circunstancias, por lo que no cabe establecer un “for-
mato” de contenidos para los mismos, pero a modo de lineas generales, estimamos que
deberian tratarse con el candidato extremos tales como:

e formacion general y/o especifica requerida, y el modo de llevarla a la practica;

e entrenamiento para el puesto, (que contemple escenarios, calendario y, en su caso, ta-
reas y emolumentos):

- fuera de la empresa, deseablemente en una primera instancia;

- dentro de la empresa, a continuacion.
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El conocimiento por parte del potencial candidato de estos extremos, clarificara sus ex-
pectativas, y le permitird adoptar una postura explicita que deberad manifestar al funda-
dor, lo que contribuirad en gran medida a mejorar la eficacia de cada uno en sus ambi-
tos personales (con independencia del sentido de la decision que adopten). De esa
clarificacion, se beneficiard no solo la empresa familiar sino -muy principalmente- el cli-
ma de la relacién familiar mutua.

La ambigUedad no es un buen aliado a medio plazo para este tipo de situaciones. La
mayor parte de las veces esa ambigledad no es sino una variante de la postura ya de-
nunciada con anterioridad de “no hacer nada”. Hay que ventilar la situacién mojando-
se. Esto puede enfadar a algunos, momentaneamente, porque fuerza también a los de-
mas a “mover ficha”, pero contribuye enormemente a explicitar posiciones y a obrar
-todos- en consecuencia, abriendo la posibilidad de “conducir” los acontecimientos. Lo
que permanece en aguas profundas, no puede esperarse de ello mas que un compor-
tamiento inmanejable (o insidioso) de los acontecimientos.

4.2. Reparto de responsabilidades y cémo llevarlo a cabo.
En esta etapa, se debera plantear:

® qué conocimientos y habilidades convendra que tengan los sucesores. Esto orientara
el tipo de estudios a encarar y el lugar dénde hacerlo;

® qué experiencia previa se le requerira.

Incumbe a los padres, en este proceso de preparacion préxima, formar a sus hijos en los
temas que constituyen las bases mismas del éxito de negocio concreto, es decir acerca
de la ventaja competitiva de su empresa.

Los hijos habran de responsabilizarse, en cambio, en complementar las capacidades y
habilidades del padre en vez de competir con él. Esto servira no solo para lograr buenas
relaciones entre predecesor y sucesor sino que beneficiara a toda la empresa.

Para responder a la seqgunda exigencia (adquisicién de experiencia previa), resulta pre-
ferible, siempre que se posible, que el candidato a sucesor trabaje antes en otra em-
presa (una vez superados sus estudios superiores o con algun solapamiento).

Esta alternativa tiene varis ventajas para el posible sucesor:

* Preparara mejor su ingreso en la EF si ha trabajado bajo la direccién de uno o varios
jefes no familiares, quienes evaluaran su desempefio de modo objetivo en base a sus re-
sultados; con ello, los candidatos tienen la oportunidad de probarse a si mismos, a su
familia y a terceros, que son capaces de hacer carrera por sus propios méritos. De este
modo, cuando regresen a la EF (si lo hacen), quedara palpable que proceden por libre
eleccion y no porgue no tengan otro recurso.

198



Capitulo 8

Esta experiencia puede llevarles entre tres y cinco anos.

e Las habilidades profesionales que consiga el candidato, seran muy Utiles cuando se
incorpore a la EF. Que la empresa en la que adquiera experiencia no sea del mismo ra-
mo que la suya de origen, no es demasiado importante" porque la experiencia en em-
presas de otros sectores mejora la perspectiva y le sugieren nuevas formas de pensar
acerca de como dirigir el negocio. Es mas importante que lo anterior elegir una empre-
sa de tamafio no muy superior a la de su empresa de origen; lo que resulta imprescin-
dible es que esté bien dirigida.

e Conseguir un perfil profesional, en el que los propios errores estén fuera del alcance
de los ojos de su familia y de los empleados de la EF.

e Saber como ha sido evaluado: cuales son sus puntos fuertes y débiles y asi conocer su
posible potencial como futuro directivo.

e Desarrollar su propia personalidad como consecuencia de los esfuerzos y desafios que
haya tenido que encarar y sentirse duefo de sus propios logros.

Ventajas para la empresa familiar, que pueden sefalarse de seguir este proceder:

® El sucesor potencial aprendera varios sistemas de direccién y practicas que podran ser-
le muy Utiles a la EF propia.

e Se relacionara con personas valiosas que el dia de manana le puede resultar Util vol-
ver a conectar con ellas y tal vez tenerlas de colaboradoras en la EF.

e Habra ampliado su visién del mundo capacitandolo para identificar mejor nuevas opor-
tunidades de negocio.

Ganar experiencia fuera de la propia EF es una de las mas importantes
recomendaciones que pueden hacerse a los sucesores.

4.3. Otra razén para adquirir experiencia fuera de la empresa
familiar: alejar al sucesor del “sindrome narcisista”.

Algunos predecesores sienten poco interés en “mirar fuera de su empresa”®. Una ma-
nifestacion de la autosatisfaccion empresarial que se estd denunciando, es la frase de
desahogo tantas veces escuchada al empresario cuya oferta acaba de ser desestimada
por precio: “la empresa X, no sabe hacer los nimeros”.

LIl: Podria serle al candidato una dificultad encontrar un trabajo interesante (que es lo que se va buscando) en
una empresa de su mismo sector (competencia) pues el empleador podria tener reparos en que pudiera ac-
ceder al conocimiento de sus diferencias competitivas con lo que podria condenarle a desempenar funciones
de escasa relevancia.
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Puede que sea verdad; pero también puede ser que sea... a la inversa. El potencial suce-
sor que haya vivido junto a un padre narcisista, corre un serio peligro de serlo él mismo.
De ahi el interés de que el predecesor trate de no dar ejemplo al sucesor de “narcisismo”.
La salida del sucesor al exterior, neutraliza cualquier vestigio de ese porte.

A. Sintomas del “sindrome” narcisista.
e Inapetencia por conocer a los competidores, como tampoco por conocer otros entor-
nos diferentes a aquellos en los que se viene operando;

e Estar persuadidos de que en la propia empresa se hacen las cosas mejor que fuera;

e Inhibirse; no formar parte de asociaciones e instituciones intermedias del entorno so-
cial y/o econémico préximo.

Las consecuencias que se derivan de este conjunto de actitudes son no querer, ni saber
cambiar a tiempo, que tantas veces se observan en la evolucién de muchas empresas fa-
miliares y que son causa de que la mayoria de ellas, al final de la primera generacion,
tengan sus productos maduros por permanecer todavia ancladas en sectores (o con pro-
ductos) que han madurado.

B. Remedios al sindrome narcisista.

Desarrollar parte de los estudios, en otras regiones/¢ paises diferentes al de origen del
sucesor.

Es un modo préactico de verse obligado a ver lo que pasa fuera de su empresa, con el 16gi-
co requerimiento de hablar y entender el idioma del pais que se trate. Esta practica tiene,
ademas, el valor afnadido de “descubrirse a si mismo”; desarrollar su identidad personal.

e ;Como desarrolla su identidad personal el heredero de una empresa familiar?

Los jovenes herederos cuando sélo han trabajado en su empresa, rara vez reciben del per-
sonal de la empresa informacién o un juicio critico sobre su rendimiento o se les permite
ganarse realmente el sueldo con su propio esfuerzo. Cuando preguntan sobre el modo co-
mo viene desarrollando su trabajo, no es facil que se les responda con sinceridad.

A fin de hacer frente a las presiones emocionales derivadas del hecho de no conocer re-
almente cual es su desempefio personal, y del trato especial que reciben en la empresa,
los herederos suelen cerrarse al mundo exterior, -en estos casos-, de modo que temen
y por ello evitan la realimentacion y el aprendizaje. No es por ello extrafio que tan po-
cos herederos de empresas familiares sigan cursos de desarrollo empresarial'".

LIl Observa Jaffe Dennis, T.:" Trabajar con los seres queridos”.1991.Ed. El Ateneo. P4g.162.
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e E| "peligroso viaje del héroe®”

Es un modelo metaférico de los desafios personales que el individuo debe superar para
su autodesarrollo. En este sentido cabe decir que con la oportunidad de trabajar en otra
region diferente a la de origen (6 en otro pais si le fuera posible), el sucesor desarrolla un
sentido de la identidad que dificilmente adquiriria bajo las condiciones en las que suele
desenvolverse un heredero de empresa familiar. Porque la empresa familiar no es habi-
tualmente un lugar propicio para el autodesarrollo y el crecimiento personal, el héroe tie-
ne que irse de su casa en busca de alguna meta importante. Esa busqueda moviliza sus
capacidades mas profundas, haciéndole capaz de crecer y desarrollarse como persona.
Como todos los héroes, el futuro heredero de una empresa familiar necesita verse asi mis-
mo como un ser independiente de la familia. Lamentablemente, la empresa familiar rea-
liza a veces una extrana maniobra que obstaculiza el desarrollo personal del héroe, al pre-
sentarle un atractivo ofrecimiento para que se quede en casa y no trate de crecer.

4.4. Cuando, tras la preparacién, el candidato decide no
incorporarse a la empresa.

En este caso, el predecesor debe esforzarse por comprender que si la decisidon ha sido
tomada por el candidato meditadamente, en base a los conocimientos adquiridos sobre
la empresa y sobre si mismo tras un proceso correcto de preparacion, es casi seguro gue
se trata de la mejor decision y procede aceptarla en el convencimiento de que, como mi-
nimo y gracias al esfuerzo realizado, se habra preparado bien a un futuro accionista (y
tal vez a un futuro miembro del Consejo de Administraciéon) y desde luego a la persona
del, —hasta ese momento-, candidato.

Es legitimo que cada hijo elija su camino y no todos tienen porqué elegir la empresa fa-
miliar como cauce de su desarrollo profesional. Si se les presiona directa (o indirecta-
mente) para que trabajen en la empresa, se corre el riesgo de perjudicar no solo a ellos
sino también a la empresa. El empresario debera entonces dirigir su mirada hacia otro
candidato mas alejado ya sea del circulo familiar o fuera de él.

En resumidas cuentas; venimos exponiendo lo que es deseable y/o realizable para quie-
nes estén en condiciones por edad o situacién familiar, de llevarlo a cabo; como siem-
pre, en caso contrario, habra que utilizar los mimbres que se tengan a mano.

Que un candidato no haya disfrutado de todas las posibilidades que este catalogo de
opciones expone, no quiere decir que deba ser desechado 6 pensar que nuestra empresa
va tener una sucesion “de segunda”. Habra que utilizar -en lo tocante a formacién y/o
experiencia-, alguna de las opciones mencionadas, pudiéndose recomendar como la mas
amplia, la participacién en programas de direccion de empresas familiares que tengan
acreditada una orientacion practica y académica solventes.

También de la direccion de empresas, cabe decir como de la politica, que es el arte de
lo posible.
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5. Preparacion inmediata: incorporaciéon del candidato
a la EF.

Haya trabajado o no el candidato antes en otras empresas, habiendo ya claramente de-
cidido el potencial sucesor unir su futuro profesional al de la EF llega el momento de in-
corporarlo, con la vista puesta en someterle a un entrenamiento especializado y defini-
do para el acceso definitivo a la direccién general, o, en su caso a una direccién funcional.
El marco temporal de este entrenamiento debe quedar definido desde el principio (sal-
VO excepciones razonadas) en no mas de cinco anos.

El plan para esa preparacién inmediata, debe contemplar dos etapas:

e La primera etapa debe estar orientada a proporcionar al candidato un conocimiento
de las capacidades distintivas de la empresa, al tiempo que se le relaciona con la es-
tructura organizativa. En esta etapa el apoyo del predecesor y de los directores funcio-
nales, sera fundamental.

e La segunda etapa pretende aumentar su autonomia y capacidad de emprender. Un
importante entrenamiento puede ser liderar una unidad estratégica de negocio.

Al término de esta segunda etapa, se tomara la decisiéon de mantener al candidato co-
mo Directivo Funcional o se le preparara para que mejore su capacidad integradora que
le faculte la vision estratégica necesaria en un Director General®.

El solo enunciado de las finalidades de las fases del entrenamiento, muestran muy a las
claras cuales deben ser los contenidos del “plan de carrera” que hay que trazar al can-
didato consensuado con el mismo. Es muy importante que este itinerario sea expreso
(con actividades y calendario) y no dejarlo en el “ya veremos” para asi comprometer a
todas las partes y no desanimar al candidato que de otro modo puede ver pasar el tiem-
po sin aclarar su futuro.

5.1. Reglas practicas.

e Para decidir cual debe ser el primer puesto a desempefar®’ , debe primar aquél pues-
to desde el que:

- se aprecie mejor la ventaja competitiva de la empresa y no enviarlo a un puesto buro-
cratico de "expediciones” (por ejemplo) para que “empiece desde abajo”.

- con mas probabilidad tenga un mejor desempenfo previsible. Esto le ayudara a autoa-
firmarse y ser mejor implicitamente evaluado por los empleados que le estardn “mi-
diendo” con la expectacion que es de suponer.

Satisfechas estas recomendaciones generales, es bueno que los potenciales candidatos
puedan rotar de puesto de trabajo.
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e Es recomendable dar al candidato un trabajo bien definido de acuerdo con sus cuali-
dades y preferencias. En particular, esa “definicién”, debera contemplar:

- la asignacion de un nivel jerarquico concreto, de acuerdo con su capacidad actual y
precisando con claridad sus responsabilidades;

- objetivos que se el asignan. Fijar los objetivos que ha de alcanzar el candidato en el
tiempo y forma que se determine, tiene la importante ventaja de proporcionar mayor
objetividad a la evaluacién de su desempefo, que percibird no sélo él mismo sino tam-
bién sus familiares y el personal jerarquico de la EF. Esto servird de base sélida para eva-
luar a los potenciales sucesores.

- cuales seran sus relaciones con el resto del personal jerarquico.

- se le puede hacer responsable de un emprendimiento que surja, ya sea por iniciativa
propia o que se le proponga por conveniencia de la empresa. Esta es una buena forma
de revelar y desarrollar las capacidades del futuro lider.

Si se siguen todas estas practicas, la eleccion del sucesor sera un tema que “se vera ve-
nir” de una manera gradual y que —por la seriedad y rigor de cémo se esta llevando a ca-
bo-, inspirard confianza en el futuro tanto en la familia como dentro de la empresa.

5.2. Remuneracién de los hijos durante este periodo.

El criterio que debe presidir la actuacion del predecesor, en este campo, es el de que la
remuneracion de los hijos no ha de diferir respecto de la que se atribuye a los emplea-
dos no familiares y al mismo tiempo en sincronia con la remuneraciéon de mercado pa-
ra un puesto similar.

Debe huirse del criterio (expreso o tacito) de remunerarles segun la necesidad familiar
del sujeto pues esto puede llevar a injusticias tanto por un extremo como por el otro, ni
hacer componendas del tipo “sueldo bajo en vista de que su madre y yo le hemos com-
prado un piso...”; hay que retribuir por el trabajo y por sus logros en igualdad de con-
diciones al resto de los empleados.

Las normas que regulen las retribuciones econémicas (las mismas se insiste que para el
resto de los empleados), deberdn ser conocidas por todos los familiares, como medio
de evitar sorpresas o falsas expectativas. Con esta politica, los empleados no familiares
no se sentirdn discriminados en su legitimo afdn por mejorar su posicion en la empresa
contribuyendo a afianzar su compromiso con la misma.

Es un criterio sano fijar las remuneraciones de los directivos familiares con un enfoque
gue tienda a incentivarlos hacia el logro de los resultados explicitados por el plan estra-
tégico de la empresa, en el marco de un sistema de medicion del desempefio. Esto con-
duce a que la remuneracion incluya una componente fija razonable y otra variable con-
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secuencia de un porcentaje sobre el resultado de su actividad (logro). Si un familiar (co-
mo cualquier otro empleado), quiere ganar mas, solo lo logrard produciendo mas in-
gresos y aumentando las ganancias de la empresa.

También esta practica permitird conocer mejor el potencial de los familiares en orden a
la sucesién, como también facilita la autoestima del desempefio de cada familiar.

5.3. Apoyo al sucesor-predecesor durante la incorporacion

En el caso de que el hijo/hija candidato a sucesor se incorpora a la empresa de su fami-
lia sin haber adquirido experiencia previa en otra empresa, sera conveniente conseguir
un “mentor” (tutor) o un “entrenador” (alguien, en fin, diferente a sus padres) que di-
rija su formacién profesional en la empresa y que, a la vez, pueda evaluar sus logros pa-
ra tener una idea mas cabal de sus capacidades y habilidades. En este caso es preferible
que el padre no ejerza control sobre el hijo/hija de un modo directo.

En efecto; es conveniente que el sucesor trabaje durante esta etapa con el apoyo y con-
sejo de personas de mayor edad, diferentes al predecesor. Lo que se quiere decir es que
la tutoria no descanse exclusivamente en el predecesor, lo que no implica que éste se
despreocupe de la formacién del sucesor, sino que actée con una cierta distancia: que
le deje terreno para desenvolverse, bajo la mas préxima mirada del tutor no familiar.

¢ Quién puede ser éste?

¢ un directivo no miembro de la familia;

e un miembro externo e independiente del Consejo de Administracion;
¢ alguien que no trabaje en la empresa familiar.

Una buena férmula para el apoyo y seguimiento del sucesor, suele ser la de un equipo
formado por dos personas:

- un “entrenador”: con frecuencia, un directivo no familiar (que no tenga dudas sobre
su permanencia en la empresa familiar y desee desempefar esta mision) que le ayuda-
ré a percibir mejor los problemas préoximos tanto en relaciéon con sus inferiores como con
sus superiores, preparandole para actuar en el corto plazo en el entorno inmediato de
la empresa familiar;

- un “tutor”, posiblemente un miembro externo del Consejo de Administracion que le
ayude a comprender la complejidad de la situaciéon y su evolucion en el largo plazo de
la empresa familiar, tanto en su estrategia como en su organizacion y que le oriente en
la maduracion de las virtudes humanas a la que ya nos hemos referido, de tanta impor-
tancia en la preservacion de las “fortalezas” de la EF.

LIV: “Coach”, en la literatura anglosajona.
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La eleccion del mentor/entrenador y las instrucciones que se le den, seran factores cla-
ve para el éxito de su misién.

6. El traspaso de poder.

Un aspecto importante previo, -cuando hay mas de un predecesor (caso de fundador
plural)-, es constatar si existe o no conflicto de poder para dejarlo resuelto antes de aden-
trarse en la etapa propiamente dicha del traspaso. De este modo dejamos al sucesor la
via expedita para que se enfrente con las dificultades propias del caso pero sin que vea
éstas aumentadas con cuestiones que a él le son ajenas y que podrian dar al traste con
la operacién de sucesion si no han quedado zanjados apropiadamente.

Pese a que los modos de llevar a la practica el traspaso de poder son innumerables (co-
mo casi todo en lo que concierne a la EF), si que, en buena medida, se pueden “redu-
cir” a un nuimero limitados de formas maestras (modelos) Utiles por cuanto “avisan” (y
aconsejan, como consecuencia) del modo mejor a adoptar. Muchas veces incluso, - pue-
den poner en guardia al predecesor sobre si mismo-, al sacarle a luz, determinados com-
portamientos latentes que, sin pretenderlos de una manera abierta, subyacen y pueden
traicionar -si no los controla- el buen fin de la sucesién.

Esquematizamos, a continuacion, un modelo® muy conocido de distintos estilos de sa-
lida del predecesor (Sonnenfeld, J., 1988):

e Monarca.-La sucesion no la concibe si no es después de su muerte. No dejan el car-
go a menos que se vean obligados, por muerte o por un motin interno. El motin puede
tomar la forma de dimisién del Comité de Direccion ¢ la accion directa del Consejo de
Administracion (que le cese). Es un estilo parecido al del general (ver a continuacion), si
bien con la diferencia de que se preocupa por la formacién del sucesor, y la responsabi-
lidad que siente de hacerlo bien, asi como el deseo de que este sucesor tenga éxito y la
familia continte al frente de la empresa.

e General.-Dejan el cargo solo si se les obliga. Planifica su sucesion pero siembra la se-
milla del retorno (lo desea en la intimidad de su corazén), y salen del retiro para resca-
tar a la empresa de la ineptitud (real o imaginaria) de sus sucesores. El general vuelve
al puesto para recuperar su gloria anterior, e intenta alcanzar logros mas altos a su re-
greso.

e Gobernador.-Existe una actitud y un compromiso real de retiro (tiene un periodo de
gobierno en muchos casos prefijado); el peligro esta en que por el hecho de conocer el
término de su mandato, no llegue a tomar un compromiso suficiente con el desarrollo
de la organizacién que gobierna, preparando como es debido a los sucesores y a la or-
ganizacion que ha de sobrevivirle.
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¢ Embajador.-Ocupa el puesto por méritos propios y lo desempefa mientras sus supe-
riores consideran que es alli donde mayor provecho aporta al bien comun. Se preocupa
de que las relaciones con quienes representa puedan seguir siendo exitosas y desarrolla
acuerdos y convenios de colaboracién convenientes, y tras dejar su cargo, continta dis-
puesto a colaborar en cuanto se le pide.

Tras la descripcién de los diferentes modelos de traspaso, es evidente que el modelo mas
adecuado es el de “embajador”.

No podemos ignorar en el analisis de toda esta vasta operacién, que ceder el cargo de
direccién por parte del “autor” de la empresa, o del continuador maximo responsable de
la misma si no es el fundador, aunque obedezca a una decision asumida desde la razén,
no esta exenta de adherencias (profundas) emocionales que pueden dar al traste con la
misma, si no se las controla. No hay que desdefar, la posibilidad de que el familiar sa-
liente se mantenga dentro de la empresa limitando su papel a determinados cometidos,
(luego se vera en el capitulo dedicado al retiro del predecesor), si es capaz de autolimi-
tarse a los mismos. El caudal de experiencia y relaciones que el familiar saliente ha con-
seguido a lo largo de tantos afios, podra aprovecharse si se le sabe asignar un papel de
“embajador” transmisor de las mas importantes relaciones. Haciendo un simil tomado
de la aviacion, se puede mantener a bordo —en la cabina de pasajeros- solo si es capaz
de autocontrolarse y no irrumpir en la cabina del piloto a la menor turbulencia del avion;
de otro modo, mejor que abandone el avion; ;dénde quedaria, entonces, tanto esfuer-
zo y cuidado en preparar la sucesion si, al final, no es capaz de someterse a si mismo?

6.1. Dificultades del traspaso.
Podemos resumirlas en el siguiente Cuadro n® 2.

CUADRO N° 2: LO QUE PIENSAN LOS PROTAGONISTAS DE LA SUCESION, RECIPROCAMENTE® .

Las que exponen los predecesores

Las que exponen los sucesores

* Mi hijo est4 ansioso por asumir mas
responsabilidades.

o £l quiere cambiar la forma en que hacemos
las cosas.

¢ No valora lo que yo he conseguido.

® Tiene mas estudios que yo, pero yo he aprendido
en la universidad de la vida.

e Quiere dejar a un lado mis colaboradores de toda
la vida, que creyeron en mi cuando no tenia nada.

e No confia en mi juicio.
e Quiere cambiar las metas y objetivos de
la empresa.

e Mi hijo no est4 aun preparado para reemplazarme.

* Mi padre apenas delega en mi; no me da
autoridad y cuando lo hace, a la primera de
cambio pasa por encima de mis decisiones.

e Mi padre hace las cosas siempre del mismo modo;
no entiende qué es lo que se necesita hacer hoy.

e Mi padre no tiene en cuenta mis sugerencias.

e Utiliza la situacion laboral, para ensefarme
“como se debe vivir”.

¢ No se da cuenta de que ya no es capaz de llevar
eficazmente la empresa.
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Es evidente que esas dificultades que se atribuyen reciprocamente, habran de tenerse
muy en cuenta (lo ideal es que hubiera un mentor o recurrir a la figura de arbitraje —en
una primera etapa- que las pudiera filtrar con ecuanimidad, pues sin duda tanto las que
vienen de una parte como de la otra, tendrén un cierto sesgo), porque ninguna empre-
sa puede sobrevivir con dos jefes mandando a un tiempo, que es la acusacion esencial
del cuadro de”quejas”. Denuncia, por otra parte, completamente creible.

Cuando la generacion entrante se hace cargo de la direccion y el directivo
reemplazado (teéricamente) continlia mandando, el conflicto es inevitable.

La consecuencia més grave serd la divisiéon que provocara entre familiares y empleados:
es seguro que se fraccionaran en dos bandos; entre los que creen gque quien tiene la ra-
z6n es el predecesor y los que se la dan al sucesor. De lo que se seguira una disminucién
en el compromiso por los objetivos de la empresa, en vista de la falta de confianza que
inspira el sucesor (para los de un bando) o el predecesor (para los del otro). La caida de
moral de los empleados arrastrara una pérdida de rentabilidad de la empresa, menor
confianza por parte de las entidades financieras y hasta los clientes percibiran esa falta
de tono muscular en la empresa. Si alguien con ascendiente entre los dos protagonistas
no los pone frente a la evidencia, el declive esta servido.

6.2. Qué es recomendable.

Una vez elegido el sucesor y preparado razonablemente, habra que conseguir los si-
guientes hitos:

e Lograr un buen acoplamiento entre predecesor y sucesor, tanto en la empresa como
en la familia. Ello se consigue con una metodologia de trabajo participativa. Un buen
instrumento para ello, es la implementacién de un sistema de direccion estratégica.

- Bajo el sistema de direccion estratégica, padre e hijo se centran en el negocio, miran-
do al cliente, a la competencia y al entorno, y evaltan fortalezas y debilidades, amena-
zas y oportunidades (DAFO).

- La direccion estratégica constituye una valiosa herramienta para desarrollar cualidades
tales colmo la busqueda del consenso, trabajar en equipo y tomar decisiones comparti-
das. Ademas de proporcionar un marco adecuado para la evaluacion y la orientaciéon de
la empresa, facilita la comunicacién entre padres e hijos. Como se puede apreciar, estas
ocupaciones les evitan a ambos adentrase (simultdneamente) en el campo pantanoso
del dia a dia, en el que el predecesor sentira fuertes inclinaciones a no intervenir.

e Asegurar que el predecesor tenga algun proyecto para desarrollar cuando se retire del
negocio, que es el paso inmediatamente siguiente. Este proyecto:

207



- Ha de se “realista”; verosimil que lo ponga en practica, algo por lo que sienta aficion
“de antemano”; de otro modo, no lo llevara adelante y se sumira peligrosamente en el
ostracismo pudiendo desembocar en la depresion.

- Ha de dar sentido a su vida de retirado.

- Es importante que el proyecto, “le salga bien”, pues de otro modo, le rondara la ten-
tacion de seguir el modelo de “general” al que nos hemos referido antes ¢ en su de-
fecto, se precipitara en la vejez.

6.3. Control del proceso de traspaso.

Con todo lo que se ha insistido en delegar, no interferir, etc., por parte del predecesor,
no queremos dar a entender que éste debe adoptar la postura de “ahi queda eso”; muy
al contrario, controlar el proceso de cambio de poder es muy importante por sus impli-
caciones en la empresa y en la familia. Sobre las variables a controlar, se muestran en el
Cuadro n® 3.

CuADRO N° 3: CONTROL DEL PROCESO DE CAMBIO DE PODER

Respecto de la empresa Respecto de la Familia
» Como responde la organizacién al nuevo lider. e Como responden los demas familiares ante el
* Como evoluciona la situacion econémica y nuevo lider.
financiera de la empresa y su posicion competitiva * Cémo va evolucionando el proyecto del
en el mercado. predecesor para seguir dando sentido a su vida en
esta nueva etapa.

Aunque sean pocas (todavia) las empresa familiares que recurren al arbitraje para dis-
minuir la potencialidad de generacién de conflictos, este suele ser muy efectivo cuando
las partes han aceptado esta figura que para ser eficaz ha de recaer en
una persona:

e que las partes reconozcan como imparcial;

* que sea profesionalmente competente;

® que tenga, obviamente, habilidad para conciliar posiciones.

El campo de aplicacién del arbitraje esta indicado, para:

e controlar el traspaso de poder, dirimiendo posiciones encontradas;

* evaluar el desempefio (estamos hablando del que protagonizaria el sucesor durante el
periodo de la preparacion inmediata —incorporacion a la empresa-, antes pues del tras-
paso del poder) y funciones analogas que impliquen juicios de valor.
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Ill

7. El traspaso del capital” social”.

Hemos querido dedicar un epigrafe aparte al tema del traspaso del capital “social”, pa-
ra de algun modo poner en evidencia su importancia tantas veces diluida (en el mejor
de los casos se da por supuesto) cuando se trata el tema de la sucesion. De suyo, debe-
ria ser un apartado del epigrafe anterior, en vista de que entendemos —como diremos
mas adelante- que el momento de ser actuado es durante el periodo de lo que se sue-
le llamar el “traspaso del poder” o de “trabajar juntos” predecesor y sucesor.

7.1. Concepto de “capital social”.

El concepto de capital social ofrece una util perspectiva desde la que examinar la suce-
sion y los procesos sociales concomitantes dentro de las EE.FF.

Por o general los especialistas (Burd, 1992; Coleman, 1988; Fukuyama, 1995, Portes, 1998)
distinguen tres especies basicas de capital:

e capital fisico (instalaciones, equipos, terrenos y dinero en efectivo);

e capital humano (activos tales como el conocimiento, la capacidad, la belleza y el en-
canto personal), y

e capital social, que abarca aquellos activos que estan insertos en las relaciones con otros
participantes y empresas.

El capital social difiere de otras clases de capital en que éste no se compra, ni se vende,
ni se negocia con facilidad, y representa esencialmente la aptitud de la gente para tra-
bajar junta. La red de relaciones esta formada tanto por relaciones externas (bancos, pro-
veedores, clientes, asesores, alianzas con empresas de la competencia, etc.) como por
relaciones internas (empleados, familia). La teorfa de la organizacion y la literatura em-
presarial también presentan la supervivencia y el éxito empresariales como dependien-
tes de la habilidad del empresario para establecer una red de relaciones de apoyo; la in-
capacidad para establecer y mantener relaciones externas representa uno de los
inconvenientes de la inexperiencia.

Desde una perspectiva macro, la preservacion y acumulacion del capital social son fun-
damentales para la prosperidad econdémica (Fukuyama, 1995); desde el punto de vista
de las organizaciones que, como las empresas familiares, tienen metas continuadas a
largo plazo, la realizacion del valor del capital social externo, requiere que éste sea efec-
tivamente transferido al sucesor y administrado por el mismo.

La transferencia de riqueza a una nueva generacion, es asunto de gran importancia pa-
ra las empresas familiares. Con todo, lo que se publica acerca de la planificacion de la su-
cesion le presta mucha atencion a la transferencia de capital fisico y humano, y relativa-
mente poca al desarrollo y transferencia del capital social dentro de las empresas familiares.
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7.2. iComo son los procesos por los cuales los sucesores heredan
y administran el capital social?.

La investigacion de esos extremos ha sido objeto de un trabajo dirigido por Lloyd Steier®.
La enumeracion y significado -de las tres especies basicas del valor de una empresa ci-
tada al comienzo-, viene magistralmente sintetizada por la respuesta de un participan-
te entrevistado en esa investigacion:

“Lo comprendo. Lo que cuenta es lo que Ud. tiene, lo que sabe, y a quienes conoce;
ha de utilizarlo todo en su propio beneficio. No podria estar mas de acuerdo”.

Todas las empresas estan insertas en un entorno social. En las EE.FF. la nueva generacion
hereda o deviene inmersa en una serie de relaciones preexistentes. La Figura n°® 3 re-
presenta esta inmersién como una secuencia : tiempo 1 (antes de producirse la suce-
sion, esta ajeno a las mismas, o es simplemente un espectador); tiempo 2, es un actor.
Existen muchas manera se producirse esta inmersion y la investigacion pone de mani-
fiesto las caracteristicas de cada una.

FIGURA N° 3: INMERSION DEL SUCESOR EN LAS ESTRUCTURAS DE RED PREEXISTENTES.

T1

T2
Fuente: Lloyd Steier: “Sucesores y emprendedores de nueva generacion”.2001

Lo que nos importa ahora desde el punto de vista de la sucesion, es:

e |lamar la atencién de la importancia que comporta para el futuro de la EF, la correcta
gestiéon de esta transferencia de capital social (transferencia de relaciones). Para el su-
cesor es esencial averiguar el abanico general de las relaciones de la empresa y deter-
minar quienes son los participantes basicos y como estan conectados. Andar “a tientas”
cuando se encuentre solo, puede significar (de hecho lo representa) que la empresa pa-
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se por un bache hasta que acierta a reconstruirlas las relaciones con algunos destrozos
y algunas innovaciones.

Lo mas importante es que el sucesor “levante un mapa” preciso de la estructura de la
red de relaciones externas de la empresa.

e que la persona llamada a hacer la transmisién de la red de relaciones (el intermedia-
rio 6ptimo) es el predecesor. Porque las relaciones no siempre son lo que parecen y con
frecuencia es dificil para el sucesor dilucidar exactamente lo que dan y lo que no. Por lo
general, la nueva generacién conoce los vinculos fuertes; pero en la interpretacion son
particularmente problematicos los vinculos débiles (que no obstante esconden cierta
"fuerza”®"); con todo, para el sucesor es particularmente dificil aprovecharlos si son va-
gos o desconocidos. En otras palabras: esta fuerza puede perderse potencialmente du-
rante el periodo de transicion.

® gue el momento adecuado para hacer el traspaso de la red de relaciones, es el tiem-
po del “traspaso de poder”, el tiempo de trabajar juntos.

En esto contexto, la administraciéon empresarial y la creacién de una nueva empresa (el
sucesor participa en mayor o menor medida de esta Ultima faceta) se presenta como un
largo periodo de construccion y manejo permanente de una red de relaciones consis-
tente con una meta estratégica.

El efecto acumulado de la actividad en red es que, para muchas empresas, el capital or-
ganizativo individual y social es muy valioso; el trabajo en red tiene también un “lado
oscuro” en cuanto que “puede atrapar a las empresas en relaciones improductivas o
imposibilitar la asociacion con otras”.

7.3. Conclusiones de la investigacion.

Para las empresas el valor del capital social se realiza mas efectivamente si hay cierto gra-
do de coordinacién, tarea que presenta retos ejecutivos considerables para las empre-
sas familiares. Es notorio que el capital social se acumula, generalmente, a través del
tiempo, es un intangible y representa uno de los activos menos fungibles de la empre-
sa; la labor de transferirlo y administrarlo, puede ser fundamental para la supervivencia
y el éxito de ésta.

Algunos de los resultados mas importantes de la investigacion, apuntan a los siguientes
extremos. En las EE.FF.:

e Las dimensiones estructurales, relacionales y cognitivas de las redes de capital social
externo, son frecuentemente comprendidas y conservadas mediante rutinas de conoci-
miento tacito.

e Los sucesores heredan el capital social a través de varias modalidades que incluyen:
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- sucesion repentina no planificada: cuando acontecimientos inesperados como la muer-
te o la enfermedad, exigen que otro miembro de la familia asuma una funcién admi-
nistrativa, en poco tiempo;

- sucesion precipitada: cuando circunstancias -como una enfermedad grave- obligan a
la familia a efectuar cambios imprevistos;

- inmersion natural: proceso mediante el cual se asimilan gradualmente los matices de
la estructura y de las relaciones de la red;

- sucesion planificada y transferencia de capital social: los predecesores reconocen el va-
lor del capital social y hacen deliberados esfuerzos a largo plazo para transmitirselo a los
sucesores.

e La transferencia de activos y control a la nueva generacion, se caracteriza, por:
- una mayor actividad en las relaciones de capital social;

- una mayor actividad en la revision de las relaciones existentes y en el mantenimiento,
fortalecimiento o eliminacion de estos vinculos.

- establecimiento de nuevas relaciones.

e E| contenido operativo de las actuales relaciones de intercambio puede variar entre ge-
neraciones.

e La sucesion vy la transferencia de activos sefialan un momento en que desaparecen los
vinculos débiles con “puentes opacos” hacia los recursos. En este caso se encuentran de-
terminados empleados y/o asesores antiguos que son despedidos por razones como la in-
competencia, la obsolescencia o la especializacion demasiado limitada.

8. Las edades de los protagonistas del proceso de
sucesion en sus diferentes fases.

Un proceso de sucesién bien desarrollado, como acabamos de ver, es un proceso dura-
dero en el tiempo, pues la adecuada formacion del candidato para que actue en la res-
ponsabilidad de direccion puede llevar 10 afios y, a su vez, el periodo en el que el su-
cesor y el predecesor interesa que trabajen juntos puede desenvolverse en otros 5 afios
a continuacioén, con lo que vamos a un periodo total de 15 afos. Dicho asi, puede pa-
recer una eternidad, pero no hay que olvidar, que estamos hablando, -en general-, del
periodo de acceso a la Direccion General de una Empresa; ; cuanto tiempo llevaria a un
joven salido de la Universidad llegar a dicho puesto en una empresa no familiar?

LV: Cinco afos para su formaciéon académica superior y otros cinco para adquirir experiencia externa.
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Vistos los requerimientos para la preparacion del sucesor que se acaban de exponer, y
las etapas citadas con anterioridad, se impone recapitularlas posicionandolas en térmi-
nos de la “edad” que comportan tanto para el sucesor como para el predecesor, dada
la relacion de edades que normalmente debe mediar entre uno y otro. Esta considera-
cion es importante porque, tratandose la gestion de la Sucesion de un ejercicio de pla-
nificacion por parte del predecesor, es preciso que éste tome con la anticipacién sufi-
ciente las medidas orientadas a la formacién del sucesor situdndolas en un calendario.

La recapitulacion de lo expuesto hasta ahora, nos lleva a establecer los siguientes Cua-
dro n® 4y Figura n° 4.

CUADRO N° 4: EDADES APROXIMADAS DE SUCESOR Y PREDECESOR A LO LARGO DE LAS
ETAPAS DE FORMACION E INCORPORACION DEL PRIMERO A LA EMPRESA FAMILIAR.

Sucesor Predecesor
Edad Fases de la Preparacion Edad
Hasta los 18 afios Preparacion Remota. 40's

e Transmitir vision equilibrada de la empresa.

e Periodos (;veraniegos?) de practicas en la empresa.
18 a 25 afnos Preparacion proxima. 43-50 afos
e Formacion Universitaria.

¢ Periodo de précticas en la empresa.

e Programas especif. de formac. en E.F.
25-30 afnos o Trabajar en otra empresa 50-55 anos
30 a 35 afos Incorporacion. 55-60 afos.
e Capacitacion como especialista funcional.
e Capacitacion como integrador.

35 a 40 afos Transmision. 60-65 anos.
e Trabajar juntos.

La interpretacion del cuadro n° 4 es inmediata: se trata de un intento de planificacion
de la preparacién del sucesor, acompasada a rangos de edad del futuro sucesor en com-
binacion con los rangos de edad del predecesor. Obviamente este es un modelo, Util a
los fines descriptivos que cumple a la Gufa, aunque naturalmente no puedan todos los
casos reducirse al esquema temporal planteado por el Cuadro, cuando la realidad indi-
vidual estd determinada por acontecimientos tales como la fundacién de la empresa (o
la sucesion previa), el momento del matrimonio y el nacimiento del/ de los hijo/s, po-
tenciales sucesores.

La experiencia dice que, en primer lugar, en la mayoria de los casos el proceso de for-
macién no es todo lo completo que aqui tenemos descrito, y en segundo lugar, que se
desplaza en el tiempo (pese a acortarse “cualitativamente los contenidos”) retrasando-
se con ello el traspaso del mando por el cimulo de motivos que han sido ya expuestos.
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Capitulo 9.
Preparacidén de la empresa para
el cambio generacional

1. Introduccion.

Toca ocuparnos en este capitulo de la adecuacion de la empresa al cambio que se ave-
cina. Preferimos hablar de “la empresa” como sujeto del cambio, (del mismo modo que
en otro capitulo mas adelante hablaremos de la “preparacion de la familia”) porque en
este punto del trabajo nos hemos de preocupar de la empresa como un todo; esta pre-
ocupacion global, claro, luego proyectara exigencias parciales, funcionales, como con-
secuencia.

Ya puede suponer el lector que, con este preambulo lo que estamos presentando es la
necesidad de que la EF encare un auténtico plan estratégico (plan estratégico de la em-
presa obviamente).

Propiamente, la necesidad de la planificacion estratégica es una exigencia natural de
cualquier empresa, familiar o no; si en esta guia hablamos de la necesidad de un plan
estratégico es para subrayar las caracteristicas de este plan en conexion con la sucesion.

La punta de flecha de esta Guia, la constituye, como es notorio, la gestiéon de la suce-
sion, y el lector habra advertido a lo largo de estas lineas con cuanta reiteracion hemos
llamado la atencion de la necesidad de acometer en paralelo plan estratégico de la fa-
milia con plan estratégico de la empresa; no se entiende el uno sin el otro, perfecta-
mente conectados, precisamente porque hablamos de EF; casi sonroja tener que afir-
marlo, por su obviedad. Sin embargo, no es muy frecuente que se aborden juntos.

El plan estratégico que se prepare, proyectara sus exigencias (aparte de sobre los temas
convencionales), sobre:

® |a estructura de la organizacion;
e |a cultura vigente en la empresa y la familia;
e |os recursos humanos disponibles, y

e ¢| estilo de direccion.
LVI: Cuando nos refiramos al plan estratégico (a secas), lo hacemos al plan estratégico de la empresa.
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y como consecuencia se producirdn cambios (en las dos direcciones) hasta hacerse com-
patibles, y mas que compatibles sinérgicos, como corresponde al enfoque de sistemas
que es el adecuado para el disefio del sistema empresa en funcionamiento.

Las respuestas de la direccion (de la empresa) a los cambios del entorno, se instrumen-
tan a través la Organizacioén, y ésta es en alto grado responsable de la fidelidad (preci-
sién) y agilidad (rapidez) con que se transmiten las decisiones y eso depende de la ade-
cuacién de la organizacién a la estrategia de la empresa. La Organizacion es tributaria
de la estrategia, y no al revés. Una buen pensamiento estratégico puede llegar inane al
mercado si el elemento organizativo transmisor de los impulsos es inadecuado. De ahi
que la Organizacién sera objeto de atencion preferente en el capitulo, en intima cone-
xion con la planificacion estratégica.

La evolucion de la Organizacion y su preparacion para la Sucesion, desgraciadamente
en muchas empresas familiares no se acomete hasta bastante después de que el suce-
sor se ha incorporado, debido a que el predecesor no comprende la necesidad del cam-
bio o, entendiéndola se desalienta ante lo que se le presenta como un terreno para al-
gunos desconocido y para todos lleno de conflictos en potencia. Sin embargo, muy por
el contrario deberfa ser el predecesor quien con su autoridad liderara este cambio, de
manera que el sucesor después de resultar un protagonista “parcial” del mismo, inicia-
ra su andadura como auténtico director general al frente de una organizacién ya evolu-
cionada y que ha desarrollado las capacidades necesarias para acometer las nuevas eta-
pas.

Nuestro propésito —en cuanto a la Organizacién (siempre de cara a la Sucesion)-, es pre-
sentarla desde un doble aspecto:

e la Organizacion como soporte en el que se va a integrar el sucesor, en vista de lo cual
se va a analizar qué oportunidades ofrece para acogerle y en este sentido, cual es el me-
jor modo de utilizarla ;

¢ |a Organizacién como un instrumento que debe ser modificado para atender las nue-
vas exigencias que demanda la empresa en vista de la sucesion, con los nuevos condi-
cionantes que impone este hecho. En efecto; un predecesor que desee la continuidad
en el crecimiento y en la evolucion estratégica de su empresa, debe actuar convencido
de que la organizacién que conducird su sucesor sera distinta (jdebe ser distinta!) a la
que él ha construido y esta dirigiendo. Es por ello que debe estar dispuesto a introducir
cambios organizativos -probablemente sustanciales-, y hacerlo con suficiente antelacion
al hecho del traspaso del testigo.
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2. Antecedentes: la empresa del final de la etapa
del predecesor.

Deciamos en el capitulo anterior, que la empresa de la Ultima etapa de un predecesor
sin animo decidido de planificar la sucesion, presenta un perfil caracterizado por la “tri-
ple coincidencia”™" (Gallo, 1995):

* |a maduracion del negocio
¢ ¢l declive de las capacidades directivas de la organizacion y crisis estructural.

e el cambio en las necesidades de seguridad y status del propietario.

2.1. La triple coincidencia.
* Maduraciéon del Negocio.-

Todos los negocios maduran. Unos antes y otros después, pero raro es el negocio que
no ha madurado entre los 20 y los 30 afos de su existencia.

La EF europea es, mayoritariamente: monoproducto (porque la EF tiene gran resistencia
al cambio), y estan situadas en sectores maduros; y si estd en la primera generacion, la
caracteristica de “madurez” se agudiza en base a que son mas sensibles a este feno-
meno, al no disponer en sus primeras etapas de suficientes recursos econémicos y téc-
nicos que aplicar para hacer evolucionar a los productos pasando por menos innova-
ciones. Al mismo tiempo, las EE.FF. en esta fase tienden a orientar su accién comercial
a mercados locales, con los peligros de una mas pronta saturacion.

El examen de la Figura n° 1, revela que mucho antes de alcanzarse el punto “A” de de-
clinacion de las ventas del producto “1"”, se deberia haber introducido el producto “2"
de suerte que la fase de crecimiento de éste Ultimo viene a “compensar” la de declive
del primero.

e Declive de las capacidades directivas de la organizacion y crisis estructural.-

Todas las personas envejecen. La media de edad del fundador al comenzar su aventura
empresarial, suele rondar los 30 afos; treinta anos después cualquier producto por lo
general esta en la fase de declive y tanto él como su equipo, no estan en las mejores
condiciones para afrontar el reto que se les impone (aunque en realidad el reto viene de
atras, ver Figuran® 1).

En la EF de primera generacion, la necesidad de incorporar directivos la siente el funda-
dor cuando las ventas del producto estan en franco crecimiento. Por afinidades genera-

LVII: Que puede ser ctadruple si la empresa esta al final de la segunda generacién en la que aparece la “cri-
sis estructural”.
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cionales, el fundador incorpora directivos mas o menos “de su edad” con capacidades
complementarias a las suyas, especializados en 4reas funcionales (contabilidad, produc-
cion, comercializacion, etc.). El desarrollo natural de estos directivos, cuyas edades corren
parejas con la del Fundador, insistimos, se desliza hacia una mayor especializaciéon técni-
ca de sus funciones respectivas en menoscabo de progresar en una vision integradora de
las mismas. La consecuencia es que -con el paso de los afos-, la empresa se encuentra
con una “organizacion de especialistas”, con una piramide de edades invertida (el ingre-
so de la mayoria se produjo al tiempo de comenzar la fase de crecimiento de las ventas).

Ficura N° 1: EL CicLOo DE MIADURACION DEL PrRODUCTO.

Facturacion

ng”

Ciclo
Producto “2"

Ciclo
Producto “1”

Tiempo

v
A

30 anos 40 anos 70 anos

Resumiendo: pasados los 20/30 afos al frente de la empresa, lo habitual es que el em-
presario ya no tenga la misma capacidad que cuando era joven para llevar a término
cambios importantes en las actividades de su empresa, y si por otra parte, en la organi-
zacion que él dirige, hace tiempo que no se ha producido la entrada de jévenes directi-
vos, toda ella habra envejecido de la misma manera que su fundador. Todo ello se tra-
duce en una “crisis estructural”.

Dicho de otro modo: el disefio organizacional heredado, (cuando se produzca este even-
to) ya no responde a las exigencias del momento. En efecto; con el paso del tiempo, la
empresa se ha ido fijando objetivos para los que ni la asignacion de responsabilidades
de direccion, ni las capacidades de los directivos , como se acaba de sefalar, resultan
ahora adecuadas. Por decirlo asi, las responsabilidades y las capacidades quedaron cris-
talizadas y ancladas en un primer esquema organizativo que ahora ya no resulta valido.
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La “crisis estructural” emerge muy frecuentemente, durante la gestién de la segunda
generacion:

En la 22 generacion las responsabilidades son desempefiadas por hermanos o hi-
jos de socios partiendo de acuerdos establecidos en la 1 Generacion. Se mantie-
nen de manera inquebrantable con independencia de los cambios del entorno; la
tradicion inmoviliza la evolucion de la estructura de responsabilidades de la em-
presa. Asi se desemboca en la 3% Generacion (una sociedad de primos para re-
componer el sistema).

Entre tanto, se buscan explicaciones a las disfunciones enumeradas terminando
por encontrarlas en bondadosas conclusiones tales como: “hay que mejorar la co-
ordinacion” y otras del mismo corte autoexculpatorio; a veces se contrata a un ase-
sor que, o no acierta o si lo hace no se le hace caso porque sus recomendaciones
pueden parecer demasiado severas; en definitiva: se prefiere la politica de panos
calientes.

e Cambio en las necesidades de seguridad y status del propietario.

Todas las necesidades cambian.- Con el paso de los 20/30 afios, lo natural es que cam-
bien las preferencias del fundador; con frecuencia :

- Aumenta:
su necesidad de status;

sus necesidades de seguridad econdmica: experimenta la necesidad de desvincu-
lar la seguridad econdmica de su circulo intimo, de la de la empresa, a cuyo fin se
aplica a la construccion de un patrimonio separado del de la empresa. A estos efec-
tos detrae recursos de la empresa para la construcciéon de éste Ultimo. Esta practi-
ca se aleja de aquellos romanticos anos (etapa emprendedora) de la autocapitali-
zacion a ultranza.

aumentan su gastos familiares: bodas de sus hijos, adquisicion de viviendas para
éstos, que pese -en este Ultimo caso- a una primera apariencia de “regalo del pi-
so”, muchas veces lo que viene a representar (al menos en parte) son retribucio-
nes diferidas.. Es de sefalar, con esta oportunidad, que la practica -tan frecuente
por otra parte-, de retribuciones a los familiares por debajo de las de mercado, in-
troduce una desaconsejable distorsion en la informacion para la gestion de la em-
presa que es tanto como decir en la informacion que fundamenta las decisiones.
En el caso del ejemplo aludido, las Cuentas de Resultados previas a la boda del hi-
jo/a, aparentaron una mejor competitividad que la real; después de la boda, ese
“costo diferido de personal” volveré por sus fueros probablemente ahora como
“costes financieros” consecuencia de la succién de liquidez a la empresa que mo-
tivara un aumento de endeudamiento con el fin de restablecer dicha liquidez.
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- Disminuye:

Como réplica a todo lo anterior: disminuye la capacidad del fundador para tomar nue-
VOS riesgos.

Estas tres/cuatro circunstancias, al coincidir en el tiempo, hacen que cuando el funda-
dor esta entre 60/70 afos de edad, y se encuentra con menos capacidad y motivacion
para asumir riesgos, es precisamente cuando debe acometer con mas energia la revita-
lizacion estratégica de una empresa madura (con la inversidon econémica que ello signi-
fica) y, al mismo tiempo, rejuvenecer su organizacion (apoyandose en un equipo huma-
no envejecido). A todo esto hay que afadir, con frecuencia, las mayores necesidades
personales que acabamos de comentar.

Ante tal cimulo de circunstancias, no es extrafio que, dada la naturaleza humana:
niegue la existencia del problema;

deje las cosas como estan...

2.2. Alternativas de solucion.

De la simple lectura de los problemas planteados, se desprenden las soluciones. Podri-
an enunciarse del siguiente modo; para superar:

e la madurez del producto que esté trabajando la empresa, exige diversificacién;

e el declive de las capacidades directivas de la organizacion: rejuvenecimiento y profe-
sionalizacion;

e el aumento de las necesidades del predecesor: sucesion en tiempo oportuno (que es
previo a aquél en el que se hacen costosas las soluciones por su perentoriedad).

En resumidas cuentas:

e contra madurez, diversificacion;

e contra declive de capacidades directivas, rejuvenecimiento y profesionalizacion;

e contra (los efectos de) el aumento de las necesidades del predecesor, sucesiéon en
tiempo oportuno.

A. Diversificar, a tiempo.

Diversificar: no poner todos los huevos en el mismo cesto. La razén que suele darse pa-
ra simultanear productos, estilos, etc. es que tal modo de actuar ofrece seguridad ante
las imprevisibles variaciones del entorno.

Diversificar implica enfrentarse con decisién, a los siguientes:
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Retos

Oportunidades

e abandonar parcialmente el negocio con el que se
empezé y el amor que se le profesa;

e |a exigencia que supone un “segundo”
aprendizaje a una “segunda” edad .

 riesgo econémico de apostar en una nueva
aventura empresarial;

e entrar en otros negocios, con el consiguiente
incremento del volumen de trabajo y dedicacién

e diversifica los riesgos econdmicos;

e abre la estructura de responsabilidades, pasando
de una estructura funcional a otra mas
divisionalizada;

e rejuvenece las capacidades de la organizaciéon por
la contratacién de nuevos directivos.

e crea nuevas responsabilidades en la organizacion
con la posibilidad de dar poder de decision a un

de tiempo y atencién. mayor nimero de directivos.

B. Rejuvenecer y profesionalizar, a tiempo.

La necesidad de profesionalizacién en la EF, se presenta, de ordinario, en la etapa en la
gue la empresa ha adquirido un cierto tamafo. La profesionalizacion a la que nos refe-
rimos, tiene que ver con el sujeto que sabe:

e articular los problemas que se le presenta en el desenvolvimiento de sus tareas identi-
ficando sus causas, encontrando soluciones y estructurando las vias de solucién;

e delegar convenientemente, encargando parte de la solucién a otras personas, ense-
fiando al mismo tiempo que motivandolas para que los resuelvan vy, finalmente,

e controlar el cumplimiento de lo delegado a través de la medida del grado de su cum-
plimiento, identificando desviaciones y estableciendo nuevos cursos de accién.

y no con aspectos tales como suscitar un movimiento de sustitucion (sin mas) de perso-
nas sin acreditacion universitaria por otras que sf la ostenten, por ejemplo.

Definida asi la profesionalidad, queda en evidencia que estas necesidades no son re-
queridas al fundador en las primeras etapas del desarrollo de la empresa, en vista de que
en ese momento no siente la necesidad ni de delegar (todo lo puede abarcar en perso-
na) ni de controlar.

C. Sucesioén en tiempo oportuno.

En la EF acostumbra a ocurrir que cuando los predecesores retrasan la sucesion, es por
estar convencidos de que todavia no resulta necesario plantearla de una manera formal
y definitiva, y este hecho va unido a su convencimiento de estar ellos mismos inmuni-
zados a contraer las “patologias” citadas en el Cuadro n° 2 del capitulo 7.

La solucién estarfa en planificar la sucesion, respetando sus tiempos y sus requerimientos.
Entre éstos figura planificar el retiro del predecesor, y planificar significa tomar medidas a
plazo medio y largo en vista de unos determinados objetivos, entre otros (pero no el Uni-
co) el de proveer a la suficiencia financiera digna del predecesor para el dia después.
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3. Ventajas del sistema de direccién estratégica para la
empresa familiar.

El proceso de planeacion estratégica como método de trabajo, resulta de mucha utili-
dad cuando los familiares encaran la sucesién, porque les permitird conversar sobre las
bases del negocio y su empresa, con objetividad, procurando tener una vision compar-
tida de la realidad.

Las diferencias de criterio se podran acentuar cuando se esté elaborando el plan estra-
tégico, ya que ahi, probablemente se polaricen las posiciones mas conservadoras fren-
te a las méas audaces. Para moderar estas posibles situaciones conflictivas convendra con-
tar con el asesoramiento profesional de personas capacitadas para ello. La experiencia
muestra como, en la mayoria de las EE.FF. que elaboran un plan estratégico, su proceso
ha resultado motivador porque ha desarrollado méas compromiso y entusiasmo por el fu-
turo.

Sin pretender hacer un desarrollo exhaustivo sobre planeamiento estratégico, creemos
Gtil sugerir una gufa de temas al respecto, dado el propésito formativo y orientador de
esta trabajo dirigida a un publico heterogéneo de empresarios e interesados, en gene-
ral, por la EF.

3.1. Método de trabajo directivo requerido por el sistema de
Direccion Estratégica.

® Objetivo: desarrollar metas comunes, (en el bien entendido de que éstos han de pre-
valecer sobre los personales) en orden al disefio de “un proyecto global de futuro para
la empresa”.

e Ventajas: desarrolla habilidad, para:

- analizar objetivamente el negocio;

- escuchar la opinion de los demés;

- lograr compromiso por las decisiones tomadas;

- evitar conflictos personales;

- evaluar objetivamente el desempefo de cada uno.

e Reuniones de trabajo con el equipo directivo (familiar y no familiar), para:
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e Fijar los objetivos del negocio.

- Creencias y valores sobre los que se desea fundamentar la ejecutoria empresarial que propicie la obtencion de
los demas objetivos...

- Rentabilidad de los recursos puestos en juego;

- Estructuracion de las actividades;

- Ritmo de crecimiento;

o Evaluar la situacién competitiva de la empresa en su sector (analisis DAFO):
- fortalezas y debilidades;

- oportunidades de crecimiento;

- amenazas que se perciben.

o Elaborar estrategias y planes alternativos que respondan, a:

- zonas geogréficas en las que se desea estar presente;

- clientes a los que servir;

- en qué mercados;

- con qué productos y/o servicios;

- con qué ventajas competitivas se va a hacer pivotar el afianzamiento de la entrada/mantenimiento de la
empresa en los mercados;

- ¢cdmo lograr esas ventajas competitivas?

- cobmo implementar el plan.

o Efectuar el control de gestién, en base a:
- la evaluacion del desempefio del plan.

- la evaluacion de los responsables;

- la redefinicién de las metas, planes, etc.

3.2. Etapas de la planeacion estratégica.

Diagnostico: definir dénde estamos.

Tiene por objeto conocer la situacién competitiva de la empresa hoy en su sector y sus
perspectivas, en ausencia de planificaciéon. Comprende:

e Andlisis DAFO;
e Entender los factores-clave sobre los que se apoyan las ventajas;

e Explicitar el sistema de valores (creencias y cultura) para ver mas tarde (cuando se de-
cida la estrategia) cémo pueden afectar a la misma.

Planificacion: definicion de “por dénde queremos ir” a medio y largo plazo.
Tiene los siguientes componentes:
e COMO queremos ir.

- Define la mision;
- Explicita la estrategia global (dénde competir, en qué mercados, con qué productos, etc.)

- Fija los objetivos y las politicas que permitan alcanzar los mismos.
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e Evaluacion del plan:

Presupuestos (de ingresos, de gastos e inversiones; cuenta de resultados, estados finan-
cieros, situacion patrimonial y cash-flow);

e Financiacion del Plan.

- Evaluacion de alternativas de financiacién y del acceso a las mismas.
e Asignacion de responsables.

- Reparto de la accién directiva.

Control del plan.

Hay que seguir la evolucién del Plan, a base de medir resultados y realizar evaluaciones
periodicas del desempefio, para poder tomar las medidas correctoras segun sean las des-
viaciones. Para ello, la empresa habra de contar, con:

- indicadores-clave cuyos valores a lo largo del tiempo permitan evaluar la situacion del
desempeno poniéndola en relacién con los valores de esos mismos indicadores presu-
puestados para ese momento de cémputo.

- un sistema de informacion.

4. Analisis de la adecuacion de la Organizacién al plan
estratégico.

Vamos a entender por Organizacién, en lo que sigue, los siguientes recursos puestos a con-
tribuciéon por la empresa para su gestion productiva:

e |a estructura de responsabilidades, con los recursos humanos disponibles;
e el estilo y los sistemas de direccion, todo ello envuelto e informado por
e la cultura vigente en la empresa y la familia.

Es evidente la estrecha relacién que debe existir entre Organizacién y Estrategia (entendi-
da como la situacion futura que se desea alcanzar en el medio y largo plazo) marcada por
la dependencia de la primera respecto de la segunda; la organizacién ha de estar al servi-
cio de la estrategia. ..

En este punto de la Organizaciéon de la empresa en la coyuntura sucesoria (pero mejor adn,
en el horizonte razonable del medio plazo de preparacion para sucesion), conviene sefia-
lar la importancia en detenerse a reflexionar sobre si existe o0 no brecha entre la organiza-
cion que se tiene, v:

* la que se deberfa tener en orden a la estrategia vigente en el momento. Esta, a pesar de
ser una reflexion general valida para cualquier empresa sea familiar o no, para el caso de
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la EF el sesgo de las respuestas adquiere una significacion estadistica abrumadora en el
sentido de admitir que existe una brecha profunda.

e |a que demandara la estrategia en la era posterior a la sucesion (la estrategia del
sucesor).

Pues bien; una vez que se haya definido el plan estratégico, habra que analizar si se pue-
de instrumentar “con lo que se tiene”, con la organizacion gue se tiene, de modo que se
puedan alcanzar los objetivos estratégicos. Ver Figura n° 2.

Esto implica considerar los cambios que requeriria el plan (o la organizacién) para llevarlo
a cabo, seguin qué prevalezca.

Para ejemplificar una situacion de cambio, podemos imaginar que se ha decidido una es-
trategia de diversificacién geogréafica y que el estilo de direccion hoy es centralizado; co-
mo ambas cosas resultan incompatibles, o se cambia el estilo de direccién, o se opta por
otra alternativa estratégica mas acorde.

Centrémonos, a continuacion, en el analisis de cada uno de los componentes de la Orga-
nizacion, en la situacion ordinaria de la sucesion.

FIGURA N° 2. ADECUACION DE LA ORGANIZACION AL PLAN ESTRATEGICO
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5. Qué puede hacer la Organizacién por la Sucesion,
desde la Estructura de Responsabilidades.

Si cualquier empresa ante un plan estratégico, ha de cuestionar, -metodolégicamente ha-
blando-, la organizaciéon existente ante las exigencias que pueda plantear el plan estraté-
gico, la sucesion del empresario en la EF es, en si mismo, un acontecimiento “estratégico”
que, -auin en ausencia de plan estratégico formal de mayores vuelos-, requiere ciertas aco-
modaciones en la Organizacién si no remodelaciones de mayor profundidad.

En este apartado nos vamos a ocupar de analizar qué se puede esperar del concreto dis-
positivo organizativo de la empresa, con sus hombres, sus medios, sus relaciones, etc.
de cara a la insercion en dicho dispositivo del sucesor.

En la estructura de responsabilidades, encontramos:

e Un grupo de personas con tareas de direccion.

e Los contenidos de sus puestos directivos (funciones y objetivos).
¢ Los niveles de autonomia de cada puesto.

e Los modos para integrarse con los demas directivos.

5.1. Los Directivos que no son miembros de la familia:
caracteristicas y efectos de cara al sucesor.

Los directivos no miembros de la familia que acompanan al fundador al tiempo de la su-
cesioén, responden generalmente a las siguientes caracteristicas®:

e Exhiben capacidades complementarias de las del fundador;

e Comparten con el fundador los mismos valores; por ejemplo, en lo que se refiere a:
- tipo de riesgos econémicos a asumir;

- crecimiento y diversificacion a lograr;

- estilo de relaciones a mantener con el personal, etc.

e Se debilita progresivamente su deseo de oposicion constructiva, terminando en mu-
chos casos por constituirse en un coro monocorde que asiente, sin mas a todas las ide-
as del patron. Esta situacion se presenta, con mayor frecuencia, cuando la empresa prac-
tica una seleccion de sus directivos en la que se da excesivo peso al hecho de compartir
los mismos valores. Cuando ello es asi, tales empleados actian mas preocupados por
las expectativas de su futuro personal (hasta el momento de su jubilacién), que por la
continuidad con éxito de la empresa familiar después de que ellos la abandonen.

e Tienen una edad similar; lo que contribuye a enjuiciar los acontecimientos de modo
uniforme, con arreglo a la “componente generacional” que les es comun.
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i Qué efecto comportan estas caracteristicas de cara al sucesor?

Esta caracterologia (probable), debe ser tenida en cuenta si se opta por dar al sucesor
en su etapa de incorporacién a la empresa el acompafiamiento de un “tutor” y/o un
“entrenador” de entre los directivos no familiares de la empresa, en el sentido de evitar
-para esos cometidos-, a quienes eventualmente pudieran estar incursos en las caracte-
risticas antes apuntadas.

Por el contrario, se deberia asignar al sucesor en ese caso, a quien/es ademas de no ser
incondicionales complacientes con el patrén, tengan una diferencia de edad con el tu-
telado inferior a la del predecesor (que le estén mas préximos) y gocen de un claro lide-
razgo.

5.2. Capacidad de atraer directivos no familiares.

El predecesor tiene que estar convencido de que la preparacion de la organizaciéon pa-
ra la sucesion, requiere dotarla de aquellas caracteristicas que la hacen atractiva para los
buenos directivos no familiares, porque sin buenos directivos que formen equipo con el
sucesor, una sucesion exitosa en el largo plazo pasa a ser una simple quimera.

Una empresa familiar resultara atractiva para un buen directivo profesional, si esta do-
tada de una organizacién con excelencia profesional.

Entre los aspectos que manifiestan la excelencia profesional de una Organizacién, se en-
cuentra:

e \/ocacion de crecimiento y evolucién, con lo que se ofrecen oportunidades profesio-
nales.

e Cultura que promueva que los mejores sean incluidos en el auténtico equipo de di-
reccion, pertenezcan o no a la familia

e Existencia y aplicacion de sistemas de direccion .

e Adecuada distincion entre direccion (Direccion General) y gobierno de la empresa fa-
miliar (Consejo de Administraciéon/Consejo Asesor, y Consejo de Familia, a los que nos
hemos referido con anterioridad).

En el polo opuesto de situaciones indeseables, se encuentra el caso referido en el Ane-
xo del capitulo 4.

5.3. Incorporacion del sucesor a una organizacién funcional.

La estructura funcional suele ser la mas frecuente en una empresa familiar de primera
generacion. En ella se agrupan las responsabilidades con arreglo a las funciones espe-
cializadas tales como ventas, administracion, produccién, personal, etc.
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Es asf mismo muy frecuente que el fundador ademas de la responsabilidad principal eje-
cutiva global de la empresa, asuma alguna especializada acorde muchas veces con sus
origenes, tal como la comercial, la de produccion, etc.

La funcién de integracién del resto de los directivos de primera linea, la asume y realiza
el propio fundador como Unico integrador -en la mayoria de los casos- sin Comité de
Direccion, porque para integrar le bastan las reuniones que mantiene con los diferentes
Jefes Departamentales, y cuando ese érgano se da formalmente, no deja de ser una reu-
nién que informa al jefe y asiente a lo que este dice. Esto es; se reduce a un érgano de
informacién y adhesion.

Cuando el sucesor accede en estas circunstancias™", los puestos de Jefes Departamen-
tales “estan ocupados”. i Qué hacer con el sucesor?. Para este caso se suele optar, co-
mo salidas mas utilizadas, las de:

A) Crear el cargo de “Adjunto a la Direccién General”.
Para este caso, muy socorrido, (M.A.Gallo, 1998) previene sobre lo que se debe y no se
debe hacer. Ver Cuadro n° 1.

B) Crear un nuevo Departamento.

Cuando todos los caminos funcionales tienen su provision adecuada de directivos im-
portantes al tiempo de producirse la incorporacion del sucesor, cabe todavia la decision
de iniciar uno nuevo por el que los demas directivos o no han manifestado interés o no
estan suficientemente preparados. No pocas veces esto ocurre en la empresa familiar,
con el del “Comercio Exterior”.

C) Hacer evolucionar la organizacién funcional: la organizacion

por Divisiones.

Una oportunidad mas conveniente que las descritas hasta ahora para la insercion del su-
cesor, -cuando es posible-, la depara la evolucién de la organizacién funcional hacia la
organizacién por divisiones.

En efecto; la organizacion por divisiones resulta mas adecuada para el crecimiento y la
diversificacion, al distinguir divisiones por tipo de producto, de clientes o zonas geogra-
ficas. Funcionan como Unidades Estratégicas de Negocio, con su propia Cuenta de Re-
sultados o, cuando menos, de Margenes de Contribucion, ofreciendo un mayor nime-
ro de puestos adecuados para que sean desempefiados por el/los sucesores, en calidad
de Directores de Division.

LVIII: Nos estamos refiriendo obviamente a alguno de los periodos que en un capitulo anterior hemos llama-
do de “incorporacion” y/6 de “traspaso de poder”, cuando todavia no estd como jefe Ejecutivo principal.
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CUADRO N° 1: ADVERTENCIAS PARA EL CASO DE INCORPORAR AL SUCESOR COMO "“ADJUNTO

A LA DIRECCION GENERAL".

Lo que no se debe hacer

Lo que se debe hacer:

® En lo que respecta a las funciones (del sucesor
incorporado):
es habitual que se le suela encomendar la misiéon
de “ayudar” al fundador/predecesor con arreglo a
lo que éste le vaya pidiendo, en lo que no llega
(por falta de tiempo o por insuficiencia de
conocimientos), nuevos proyectos aun sin definir
completamente, etc.

e Por lo que se refiere a las relaciones del adjunto con
los demas directivos: no suelen estar definidas, por
lo que resultan dificiles de entender y mantener.

Cuando el cargo de “adjunto” al Director General no

queda bien definido, el sucesor corre riesgos

importantes porque no sabra con suficiente claridad
qué hacer y como hacerlo; los riesgos a los que nos
referimos se localizan:

- en su formacion;

- en sus relaciones con otros directivos porque no
llegaréd a conseguir una auténtica integracién en la
organizacion;

- en las relaciones con su padre, hasta el punto de
que pueden llegar a erosionarse hasta hacer dificil
la comprension mutua llegandose a la pérdida de
confianza.

e responsabilidad: habra que indicar cuales de entre
las funciones del Director General, (y de otros
directivos, en su caso), pasan a ser responsabilidad
del Adjunto, asi como qué nuevas funciones se le
anaden y por qué;

e nivel de autonomia: en este punto, el predecesor
tiene que ser consciente de que la autonomia que
ceda al adjunto la pierde él, corriendo el riesgo de
que las cosas no se hagan como a él le gustan ni
tan "“acertadamente” como se venian haciendo.

e integracion: la cesién de competencias tiene
obviamente que incidir en introducir cambios en las
actividades del predecesor en lo que se refiere a la
coordinacién del equipo de responsables
departamentales (integracion) lo que se traslada
correlativamente a las funciones de integracién del
adjunto. En este punto hay que adoptar las
siguiente medidas de prudencia:

- no pedir a un sucesor-adjunto (aun poco
preparado), que integre al 100% a directivos mas
experimentados y capaces que él; serfa exponerlo al
riesgo de desacreditarse desde el inicio y dificultar
con ello la voluntad de colaboracién por parte de su
equipo.

- no pedir a esos directivos que se comporten con el
sucesor, en la toma de decisiones importantes, como
lo han venido haciendo hace tiempo con el
fundador; sino que, conscientes de la etapa
introductoria por la que esta pasando el sucesor y
apelando a su profesionalidad y lealtad a la empresa
y la familia, no se anden remisos en poner en
antecedentes a aquél respecto de las cuestiones
relevantes que segun su leal saber y entender
puedan incidir en las decisiones.

La oportunidad de creaciéon de una Unidad Estratégica de Negocio podria depararla la
conveniencia de desarrollar separadamente un proyecto de emprendimiento para el de-
sarrollo de un nuevo producto o una Unidad separada para la Comercializacion de los
productos fabricados en diferentes Talleres de la empresa. Mayores precisiones sobre el
particular, pueden encontrarse en las referencias que se dan a pié de pagina*.

LIX: Més informacion sobre el particular, puede encontrarse, entre otros:
-Jarillo, José Carlos: " Direccién Estratégica”.1.997.Ed.McGraw Hill.
-Kotler,Philip: " Direccion de Marketing”.72 1.992 Prentice Hall.
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D) Institucionalizar un Organo de Coordinacién: el Comité de Direccion.

El fundador tiene que comprender que la empresa de segunda generacion gque se ave-
cina, no puede “depender” tanto del miembro de la familia (su sucesor) como lo viene
estando ahora durante su propia etapa, pues ademas de que la empresa serd muy pro-
bablemente de mayor tamafio, habrd mas actores interesados (un pluralidad de accio-
nistas con diferentes expectativas sobre la empresa, unos trabajaran en la misma y otros
no, etc.); de ahi que deba animarse a introducir cambios tendentes a aligerar esa de-
pendencia o centralizacion excesiva de todos respecto de la persona de vértice; uno de
esos cambios, se refiere al Comité de Direccion. Para méas detalles sobre el Comité de
Direccion, remitimos al lector al punto 5 del Capitulo 5.

6. Repaso del desarrollo evolutivo de la organizacion en
la empresa familiar.

A. La Organizacion del fundador/(predecesor de la segunda generacion).
Esta caracterizada por estar poblada por personas:

e con capacidades complementarias de las del sucesor, aspecto muy natural pues ha ido
admitiendo a personas conforme su actividad se iba desbordando para que le ayudaran
"a él” (antes que a la empresa, vista la concepcién personalista del emprendedor, men-
talizado como est4 el fundador de la indisoluble unién entre la empresa y él.).

e tienen tendencia a la unanimidad de pensamiento estratégico (y no estratégico) con
el predecesor porque han sido seleccionados por éste en base precisamente a la sinto-
nia con respecto a valores importantes, como por ejemplo: preferencia/aversion al ries-
go, al crecimiento, estilo de relaciones con el personal, etc. en una coyuntura en la que
el predecesor se encontraba de trabajo personal “hasta las cejas”.

e tienen edades similares (ingresaron cuando la empresa estaba en una etapa impor-
tante de crecimiento).

Estas organizaciones de desarrollo generalmente incremental, habran ido creciendo a
base de “parcheos” y existirdn problemas sin resolver de correcta delegacién entre fun-
dador y directivos (que se van resolviendo muchas veces gracias a comentarios gque se le
hacen el pasillo: “por cierto, te comento que...."”) y de coordinacién consiguiente entre
directivos.

Por lo que se refiere al desarrollo estratégico, con el paso del tiempo la empresa se habra
ido amoldando™ a nuevos &mbitos de competencia; dicho de otro modo; su estrategia ha-

LX: Asi, pasivamente, en la mayoria de las casos, no como resultado de actos guiados por una decision estra-
tégica.
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bra ido derivando como lo hace un velero sin motor que orienta su velas para recoger el
soplo favorable™ del viento. En estas condiciones, las interpelaciones que esa estrategia
(derivada, como se acaba de decir), hace a la estructura organizativa con la que cohabita,
son -conforme pasa el tiempo-, mas frecuentes y exigentes, y las respuestas que recibe de
la organizacion, son cada dia mas frustrantes.

En resumidas cuentas: en la primera generacion, el fundador tiene como méaximo objeti-
vo dejar una empresa como legado familiar; a veces, al fundador no le da tiempo para
mas. Si las cosas le han ido medianamente bien, ha ido rodeandose de un Equipo de Ge-
rencia hecho en funcion de las circunstancias de la empresa y definido mas por la confianza
que por la profesionalidad de dichos componentes.

La estructura organizativa mas elemental que deberia tener el predecesor —fundador al fi-
nal de su etapa-, es la Estructura Funcional, (ver Figura 2) en la que no nos vamos a dete-
ner por ser de sobra conocida. El panorama organizativo a esas alturas, contara con:

- tener definidas las distintas funciones a cuyo frente hay una persona de su confian-
za, con responsabilidades exclusivas. El fundador acttia como coordinador de esas fun-
ciones.

- las delegaciones de autoridad-responsabilidad se habran oficializado, lo que habréa per-
mitido al fundador rescatar parte de su tiempo para centrarse en los factores clave de la
gestion (principales clientes y proveedores, inversiones para operaciones, etc.) y del ne-
gocio (analisis de la competencia, tendencias del mercado, nuevas oportunidades, etc.)

- habra dotado a su equipo de direccién de un plan de formacién a corto y medio plazo.

- el objetivo resumen es el de haber consolidado un Equipo de Direccién equilibrado con
capacidad de crecer.

A este proposito se opone la realidad constatada en muchas empresas familiares de te-
ner en puestos de relevancia a personas con formacion y habitos anquilosados que el
fundador no ha sabido profesionalizar (ni tampoco los interesados han dado facilidades
en muchos casos), sabiéndose muy anclados en base a lazos histéricos y de falsa amis-
tad. Remitimos al lector al caso del Anexo del capitulo 4.

LXI: El simil no es pesimista, porque el predecesor sabe donde quiere ir —en distancias cortas-, (lo que le per-
mite orientar las velas), pero al carecer de motor (no dispone un Plan) ha de esperar al viento favorable...
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FIGURA 2: ESTRUCTURAS HABITUALES EN PRIMERA GENERACION.

Estructuras funcionales

(primitiva y final de la Primera Generacion)

Fundador

Gerente

B. La organizacion al término de la segunda generacion (la del predecesor de
la tercera generacion).

En la segunda generacion, el sucesor se encuentra con que tiene que redefinir el dise-
fio y el perfil de su Equipo de Gerencia; es légico que se aproveche lo mejor del equipo
precedente, pero también es l6gico pensar que no todos los perfiles directivos que he-
reda, son los adecuados de ahora en adelante. Esta situacion, ha de asumirla con la de-
licadeza y el tacto que exige todo cambio generacional, pero sin renunciar a plantearse
qué clase de equipo directivo necesita de cara al futuro. Estamos ante, lo que hemos
descrito con anterioridad, como crisis estructural.

Tres variables importantes debera analizar:

e |la cultura familiar; normalmente durante la primera generacién, habran quedado cla-
ros los valores y actitudes personales por las que son admitidas las personas en la em-
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presa. Tal vez la segunda generacion tenga que realizar una labor para explicitarlas me-
jor y hacerlas més visibles. Pues bien; esa cultura ahora mas concreta y menos difusa que
en la primera generacion determinara las actitudes compatibles que habra de buscar en-
tre los futuros directivos a incorporar;

e |a estrategia en marcha: definira las aptitudes de los directivos a incorporar; y

e |a estructura organizativa de la que se dote la empresa de cara al futuro; definira las
interrelaciones de sus procesos operativos.

Estas tres variables, condicionaran el disefio del Equipo directivo y los perfiles de sus com-
ponentes. Con el nuevo equipo directivo, el objetivo de la sequnda generacién sera el
de dirigir de manera profesionalizada el crecimiento y desarrollo de la EF.

Una forma mas adecuada para el crecimiento y la diversificacion, es la organizacion divi-
sional, (ver Figura n® 3) que por distinguir divisiones por tipos de productos, de clientes o
por zonas geogréficas, como auténticas Unidades Estratégicas de Negocio, con su propia
cuenta de resultados o, al menos, de méargenes de contribucién, al mismo tiempo que ofre-
ce mayores oportunidades de autonomia a los sucesores y a otros directivos, ayuda a la
empresa familiar para que avance hacia nuevos campos y se adapte mejor a las necesida-
des que la nueva estrategia demanda a la estructura organizativa.

FIGURA N° 3: ESTRUCTURA DIVISIONAL.

Director
General

Recursos Finanzas
Humanos
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C. Desarrollo deseable de la organizacién desde la tercera generacion.

En la tercera generacion las familias empresarias exigentes, quieren seguir avanzando y,
por tanto, sus equipos de gerencia apuestan por la maxima profesionalizaciéon y espe-
cializacion, no solo de sus equipos directivos sino también de todos sus equipos de tra-
bajo.

En muchos casos, en la generacion de primos ya no hay ningun familiar en los equipos
de gerencia; en otros, solo la figura del gerente es familiar. Ahora, bien; en todos los ca-
sos en los que las familias empresarias tienen a todos sus miembros muy profesionali-
zados, se impone desde sus Consejos de Administracion la total especializacién de to-
dos sus niveles directivos, pero también de todos sus niveles técnicos. Han conseguido
ya una dimensién importante y una profesionalizacion de sus macroestructuras, la cual
les da seguridad, aunque no agilidad.

El gran desafio de las EE.FF. durante la tercera generacion suele ser convertir una em-
presa mediana - grande muy estructurada (y generalmente algo o muy burocratizada)
en una empresa dinamica, rapida y muy autogestionada. Ello implica tanto para el Equi-
po de Gerencia como para el Consejo de Administracién, redefinir la estrategia de la
empresa con el claro objetivo de regenerar la compania.

Todo esto reclama un nuevo tipo de estructuras de organizacion flexible, nada facil de
conseguir, si no es gracias a una elevada profesionalizacion.

Las caracteristicas organizativas deseadas, serfan®:

Estructuracion flexible de las areas operativas

en funcién de mercados-clientes, que permitan desarrollar productos/servicios flexibles
(béasicos e intermedios combinables):

e con minimos costes de transformacién;

* a medida del consumidor;

e antes que la competencia.

Equipos autonomos, en contacto directo con el mercado y entre si,
orientados a objetivos, de:

e satisfaccion de los clientes;

e respuestas flexibles de la empresa;

e reduccion de costes;

e rentabilidad de las operaciones.

Sistemas de informacion en red,

que posibiliten:

e dinamizar la informacion;

e romper barreras de espacio/tiempo;

e crear grupos de trabajo en red;

e |a conexion directa de clientes.

Fuente: F. Nogales, 2003
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Las estructuras organizativas capaces de soportar las anteriores funcionalidades, ven-
drian soportadas por tres bloques:

e Bloque Decisorio;
¢ Bloque Administrativo y
* Bloque Operativo.

Cada uno con cometidos esenciales, pero muy interrelacionados entre ellos. (ver Figura
n° 4). Podrian considerarse, en esencia, estructuras funcionales complejas.

FIGURA N° 4: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA FLEXIBLE.

Servicios centrales
(Blogue
Administrativo)

Sedes centrales
(Blogue Decisorio)

Unidades
operativas
(Bloque Operativo)

Fuente: Adaptacion, F. Nogales, 2003

7. El Consejo de Administracion, en tanto que
instrumento de la Organizacién.
Nos detendremos brevemente sobre este 6rgano de gobierno (ya fue tratado en el ca-

pitulo 5) en tanto que elemento de la organizacién con gran protagonismo en orden a
preparar la sucesion, 'y acompanar al sucesor el dia después.

Las principal finalidad de un Consejo de Administracion (en tanto que elemento de la
Organizacion, se insiste), es la de permitir que un grupo de personas capaces, tengan
autoridad para:
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e Supervisar la direccion estratégica de la empresa;
e Tutelar el desarrollo del equipo directivo y
e Garantizar la veracidad de la informacién.

Estas tres funciones, cuando estan bien desempefadas, “filtran” las preferencias per-
sonales que eventualmente puedan presentarse en quien desempefia el papel ejecutivo
de vértice.

Los rasgos que cabe exigir a un Consejo de Administracion eficaz, son: los de actividad
y utilidad, que pasamos a tratar seguidamente.

A. Rasgos de un Consejo de Administracion activo: requisitos.

Para que se pueda calificar de activo un Consejo de Administracion, requiere que se cum-
plan una serie de requisitos, que pasamos a enumerar seguidamente. Antes de ello, nos
vamos a detener brevemente, en las caracteristicas que deben adornar a los consejeros,
para que su comportamiento en el Consejo pueda rendir los frutos apetecidos.

A.1. Caracteristicas de los Consejeros:

Se los ha de buscar, preferentemente, con:

e conocimientos: en buena parte, deberian ser complementarios de los del fundador;
e independencia (por lo menos de alguin/os consejero/s):

- que les permita “enfrentarse” constructivamente, siempre que sea necesario, con las
preferencias personales desacertadas del fundador.

- que puedan evaluar con mayor objetividad el desarrollo de las capacidades de los su-
cesores y el avance en el plan de sucesion;

- que incrementen el nivel de confianza que los demas miembros de la familia han de-
positado en el 6rgano que les representa en el gobierno de la empresa.
De lo anterior se desprende lo acertado del nombre con que se los conoce: consejeros
“externos” o “independientes”.

e actitudes: favorecedoras del cambio generacional, que apuesten por la evolucién de
la empresa en cuanto a productos, mercados y tecnologias y por la continuidad de la
misma como empresa familiar.

A.2. Minimos para las actuaciones del Consejo.
* Que los consejeros dispongan de la informacién con anticipacion (minimo, 15 dias);

¢ Que se relinan a trabajar con la adecuada frecuencia y duracion de las reuniones. Di-
cha frecuencia y duracién, depende mucho del tamafio de la empresa y de la compleji-
dad de las iniciativas que esté llevando a cabo; para una microempresa, (si es que tiene
Consejo de Administracién), con una reunién al ano, puede ser suficiente; para otra ma-
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yor, que esté desarrollando una estrategia de introducciéon en un mercado exterior, cua-
tro veces al afio y por espacio tres horas, puede ser una pauta adecuada.

e Para que los consejeros aborden el tema de la sucesion, se requiere por parte de los
mismos, un tiempo para “entrar en funcionamiento” (aconsejable dos afios antes de...)
ya gue se reguiere que, COMo equipo, se conozcan suficientemente entre si y compren-
dan con profundidad las caracteristicas de la estrategia y organizacion de la empresa fa-
miliar como también a la familia misma.

e Incrementar paulatinamente el tiempo dedicado a la sucesion, contra la tendencia a
restringirlo. La explicacion de la tendencia esta en la resistencia a trabajar con proble-
mas espinosos y en que incluso el propio predecesor (que acostumbra a ser presidente
del consejo) no desea que el tema de la decisién sea debatido en un grupo de personas
amplio, como es el consejo. El predecesor, sin embargo, debe hacer que el consejo de-
bata detenida y profundamente la sucesion.

e También el Consejo debe preparar a otros miembros de la segunda generacién, como
futuros consejeros. De dos clases de miembros, hablamos:

- de los que, amén de consejeros, también trabajan en la empresa; se enfrentan a la di-
ficultad afadida de aprender a distinguir dos posiciones diferentes en su actuaciéon: en
tanto que directivo y en tanto que consejero sin mezclar atribuciones en donde no co-
rresponda.

- de los que no trabajan en la empresa: han de adquirir suficientes conocimientos pa-
ra poder opinar acertadamente para ser miembros activos del consejo y no ir a su re-
molque.

B. Rasgos de un Consejo de Administracion util.
Es til, si es capaz de aportar valor econémico por medio de:
* |a mejora en las decisiones estratégicas,

* la exigencia en la incorporacion de directivos y en el desarrollo de sus
capacidades, y

® por la aportaciéon de otros recursos, principalmente conocimientos sobre:
- los entornos macro/microeconémicos;
- procesos de direccion estratégica, etc.

Solo cuando un CA es util en el cumplimiento de esas responsabilidades, es cuando se
puede hablar de él como de un “elemento” de la Organizacion de la empresa capaz de
ayudar eficazmente al proceso de sucesion. Ayuda que consistird en constituirse en:

e Escuela de formacién de los sucesores antes de que la sucesion haya tenido lugar;
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* Organo que se responsabilice de la “formalizacion” de los sistemas de direccién que
ayuda al fundador y a la familia;

e Actuar como auténtico 6rgano de gobierno una vez que el predecesor ha sido suce-
dido.

C. Algunos Consejos de Administracion de empresa familiar son poco Utiles:
por qué.

Las razones mas frecuentes de la falta de eficacia que se pueden presentar en algunos
consejos de administracion, son:

e La existencia de personas singulares de la familia que toman un excesivo e innecesa-
rio protagonismo en cuanto a influir en la eleccién de temas a tratar (y tiempo asigna-
do para los mismos), con poca o nula relacién ni con la direccion estratégica ni con los
asuntos de familia con trascendencia para el Consejo.

e Falta de rigor en las reuniones en cuanto al orden y concrecion para los distintos te-
mas a tratar, pasando de unos a otros sin orden ni necesidad, resucitando una y otra vez
los mismos asuntos antiguos o haciendo surgir topicos provocando situaciones en las
gue no se sabe bien qué se va a encontrar, o qué puede ocurrir si se inicia una discusion
o simplemente se hace un comentario.

Conclusioén: es preciso rehabilitar para el gobierno efectivo de la empresa, un érgano
como el del Consejo de Administracion que por un uso inadecuado del mismo en la ma-
yoria de las empresas ha llegado a ser inoperante, pero que adecuadamente actuado
y compuesto, como aqui se sefala, puede desempenar un eficiente e imprescindible

papel.

8. La Organizacion que debe dejar dispuesta el
predecesor.

Intentar desde el inicio del proceso sucesorio, implantar la organizacién del sucesor, se
le puede antojar al lector una quimera, si nos atenemos a los datos histéricos, esto es,
a la evidencia empirica basada en la cantidad de empresas que no abordan la sucesion
como un proceso deseado y planificado. Pero para ese viaje no se necesitan alforjas. No-
sotros nos estamos refiriendo al empresario familiar consciente de la importancia estra-
tégica de planificar ese proceso y conducirlo personalmente en connivencia con el su-
cesor; nos estamos dirigiendo, pues al predecesor convencido.

Es a éste al que le pedimos prepare la organizaciéon (6 mas precisamente, la estructura
de la organizacion), al modo como vemos en ocasiones asomar los hierros de la base de
los pilares de las casas que se quedan provisionalmente detenidas en la planta primera,
pero que quedan ahi prontos para que sobre ellos se puedan hacer crecer las alturas
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conforme las necesidades de la familia habitante lo requiera. En la mayoria de los casos,
eso serd lo méas apropiado dado que la estrategia del sucesor, hoy, propiamente, puede
ser solo un esbozo.

En otros casos, el predecesor habra que ser mas exigente y dejarle al sucesor el cerra-
miento externo concluido y cerrados los huecos, a expensas de que el sucesor concluya
la distribucion interior. ; Cudndo se puede hacer esto?; en los casos en los que se den
las circunstancias adecuadas: un sucesor con amplia rodadura junto al predecesor, de-
senvuelta dicha rodadura en un escenario de sucesion planificado.

En definitiva:
e La organizacién que deja al sucesor debe cumplir,—al menos-, una doble exigencia:

- ser capaz de cumplir los cometidos de la etapa del negocio (que en general no sera
una extension mimética de la precedente), y

- debe ser apropiada a la nueva configuracion del “poder ejecutivo” disefiado por el plan
de sucesion.

e Se impone evaluar silas personas del equipo del predecesor satisfacen los nuevos re-
querimientos, para adoptar, en su caso, medidas que contribuyan a reciclarlas o a repo-
sicionarlas en cometidos acordes, al mismo tiempo que tender a que la poblacion em-
pleada se nutra cada vez mas con “profesionales” técnicamente capaces y mentalmente
motivados que aleje cualquier idea de “clan familiar” o de “guardia de corps”.

9. Qué puede hacer la Organizacién por la Sucesion,
desde el desarrollo de los Sistemas de Direccién.

En los Sistemas de Direccion, encontramos los procedimientos a seguir, para:

e Definir la Estrategia y controlar su ejecucion.;

® Apoyar a los directivos en su esfuerzo para conseguir sus objetivos y capacitarles
para futuras responsabilidades. Sistemas para:

la Asignacién de Recursos.

- la Comunicacion y Rendicién de Cuentas.

establecer una Carrera Profesional prevista.
- definir la Remuneracion
La pregunta que nos debemos hacer, es:

¢de qué modo y por qué, cada uno de esos bloques de contenidos, puede ser utilizado
para favorecer el transito de la sucesion?.
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9.1 A partir de los Sistemas de Direccién “para definir la
estrategia y control de su ejecucion”.

Estamos hablando del sistema de direccién estratégica (con el empleo de los procedi-
mientos propios de la plantacion estratégica, seguida de su control, etc.) al que ya nos
hemos referido con anterioridad en este mismo capitulo, por lo que no nos vamos a ex-
tender. Bastenos ahora encarecer el papel que representa la planeacion estratégica (con
su control presupuestario anejo) como instrumento de comunicacién ante una nueva si-
tuacién de mas propietarios con intereses mas diversificados.

9.2. A partir de los Sistemas de Direccién “para el apoyo de
los directivos”.

Nos estamos refiriendo a los sistemas que ayudan a:
e conducir los directivos en su tarea de implantar la estrategia;

® mejorar las cualidades de los directivos de cara a poder realizar en el futuro encargos
directivos con mayores dificultades.

Nos limitaremos en lo que sigue, a proporcionar una sencilla enumeracion de los ins-
trumentos utilizados para alcanzar los anteriores fines, con una brevisima explicacién de
su finalidad, suficiente, -con todo-, para poner de relieve cémo su utilizacién puede con-
tribuir a favorecer el entorno organizacional en el que va a ser desembarcado el suce-
sor. Mayores precisiones acerca de estos instrumentos, deben buscarse en publicaciones
especializadas en Organizacion de empresas.

Entre los instrumentos utilizados por los Sistemas de Direccién para el especifico apoyo
de los directivos, cabe enumerar:

® un “sistema de asignacién de recursos”, como procedimiento sistematico para revisar
periédicamente las decisiones de asignacion de responsabilidades a cada directivo, esto
es: “quién debe hacer qué cosas”, lo que arrastra consiguientemente, poner a disposi-
cion de quienes ostentan las responsabilidades tiempo, dinero y personas necesarias. En
una empresa que pasa de primera a segunda generacion, se debe cuidar de manera es-
pecial la objetividad en la seleccion de las personas.

e un “sistema de comunicacién y rendicion de cuentas”. El sistema (o los procedimien-
tos) de comunicacién debe ser tal, que garantice que la informacién es plenamente com-
prendida por quien la recibe, evitando lagunas y malos entendidos tan frecuentes en las
empresas familiares. Por lo que se refiere el sistema de Rendicion de Cuentas, es fun-
damental que sea aceptado para que permita dar razén de lo que se ha hecho, los lo-
gros conseguidos y por conseguir, dificultades encontradas, etc.
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e un “sistema de evaluacion”*" es fundamental para asegurar el éxito en la sucesion de
la empresa familiar, pues hace falta una base objetiva para formar sucesores. En este
sentido se hace pues preciso implantar un método para la apreciacion tan objetiva co-
mo sea posible, de los resultados alcanzados por el/los candidatos, que permita pro-
fundizar en la comprension detallada de las cualidades de la persona (conocimientos que
ya posee o gque deberfa alcanzar; actitudes que ya tiene y serfa bueno incrementara, etc.).
Todo ello es muy conveniente (si no imprescindible), cuando hay trabajando juntos, di-
rectivos no familiares y varios miembros de la familia, respecto de los que se necesita
preservar que unos y otros se apoyen mutuamente, al mismo tiempo que favorecera que
el sucesor sea recibido por parte de los empleados con una actitud positiva, sin inten-
ciones torcidas, convencidos de que hay por medio unas mismas “reglas del juego” pa-
ra todos (el sistema de evaluacién).

e un “sistema de carrera profesional” como conjunto de actividades a llevar a cabo pa-
ra perfeccionar las carencias en conocimientos y actitudes de los directivos, identifica-
das con el sistema de evaluacion.

e un “sistema de remuneracion”. El procedimiento a sequir para fijar las mismas (tanto
en la parte estable a lo largo de un cierto periodo como en la parte variable que depende
de los resultados alcanzados por la empresa como conjunto y por la persona individual-
mente), ha de cumplir tres condiciones:

- estar de acuerdo con las préacticas y niveles del mercado;
- lograr una intensa coherencia entre:

el tipo de responsabilidades encargadas,

los resultados alcanzados y

la remuneracion final lograda .

- evitar contradicciones entre el sistema de remuneracién y los sistemas de comunica-
cién y evaluaciéon. Un ejemplo que puede ponerse sobre este tipo de contradicciones,
puede ser el que se suscita cuando se tiene establecido (comunicado) como objetivo
prioritario para el Departamento de Fabricacion la “satisfaccion del cliente” (significada
por un determinado porcentaje de “rechazos”); sin embargo, a la hora de liquidar la re-
muneracion de un periodo en el que se ha superado ampliamente el porcentaje de re-
chazos establecido como admisible, la remuneracion resultante ha pasado por alto tal
circunstancia y ha premiado (por ejemplo), el volumen de produccion alcanzado, que ha
superado al de periodos anteriores. Si esta coherencia no se consigue, la voluntad del
directivo (o de cualquier otro empleado), basculara entre:

LXII: Recuérdese lo dicho al hablar del equipo formado por el tutor y el entrenador para el sucesor y los des-
pachos con el predecesor.
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hacer las cosas que se le comunican o por las que se le evalla, o alcanzar los objetivos
por los que consigue la remuneracion variable, (cuando no se corresponda con los fines
comunicados anteriores).

Esta falta de coherencia, en la empresa familiar lleva mas dinamita dentro que en la no
familiar porque en esta Ultima, los directivos pueden atribuirla a errores en el disefio o
aplicacion de los sistemas, mientras que en la empresa familiar queda mas a mano la in-
terpretacién de que el fundador al final termina haciendo en cada circunstancia, lo que
le da la gana.

Conclusioén.- La profesionalizaciéon de los sistemas para la conduccion de directivos, in-
fluye notablemente en la calidad con que se desarrolla el proceso sucesorio®, puesto
que cuando estan bien disefiados, ponen claras barreras a las “trampas” de:

e Confundir el hecho de ser propietario, con el de tener capacidad para dirigir, si se tie-
nen en cuenta las indicaciones que proporciona el “sistema de evaluacién” y el de “ca-
rrera profesional”, a la hora de hacer la asignacion de responsabilidades.

e Confundir las reglas de afecto (propias de la familia), con las contractuales (propias de
la empresa), trampa que se evitara mas facilmente, si se tienen implantados los “siste-
mas de comunicacion” y de “rendicién de cuentas”.

e Apartarse de las practicas de mercado en los rendimientos por el trabajo; también re-
sultard mas dificil, si el “sistema de remuneracién” se ha disefiado y aplicado acertada-
mente.

Si estos sistemas se implantan bien, crecera la confianza tanto en los miembros de la
familia que no trabajan en la empresa como en los directivos no familiares, en el sen-
tido de que el predecesor tiene la intencion real de tratar a los sucesores como a au-
ténticos directivos sin concederles privilegios especiales (y también sin ponerles exi-
gencias adicionales innecesarias que, en la mayoria de las veces, terminarian en
desmotivar a todos).

10. Qué puede hacer la Organizacién por la sucesion
desde la cultura de la empresa.

Vefamos en la Figura n°® 2 la cultura como el tercer ingrediente del dispositivo organiza-
cional.

La cultura es la filosoffa que informa (da sentido) el proceder de la organizacion, y co-
mo se decia en el epigrafe 4, junto con los demas elementos organizativos, tiene que
“testar” el plan estratégico para posibilitar la consecucion de los objetivos de aquél. La
organizacion, se ha dicho con reiteracion, da soporte al plan, de modo que sin soporte,
el plan no es viable y la sucesion queda en entredicho.
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Pues bien; la cultura ha de ser tal, que facilite los cambios organizacionales que exijan
los sucesivos planes estratégicos que han de acompafar a los planes de sucesion.

¢Cual es el cuadro de valores que han de impregnar la cultura que vitaliza la organiza-
cion, de modo que favorezca la sucesion?.

Hablando de empresa familiar, los valores de la familia juegan un papel decisivo, porque
suscita/bloquea los de la empresa. Asi, de la cultura de la familia, emana la de la em-
presa , pudiéndose afirmar que solo desde el respeto por la autonomia de la empresa
de la familia (por parte de ésta Ultima), cabe afrontar las exigencias que la légica inter-
na de los cambios organizativos en la empresa lleva a aparejados.

La presencia de este valor rector” es el resultado, de una cultura familiar que hace suyos:

e valores empresariales como el citado de la autonomia de la empresa, que conlleva el
respeto por:

- la continuidad, competitividad, viabilidad econdmica y direccién unitaria de la empresa;

- la busqueda de la excelencia, el cuidado de todos los stakeholders fundamentales;
transparencia; compromiso; colaboracién; respeto por los recursos de la empresa, y

e valores familiares como:

- la unidad de los miembros de la familia, respeto por las personas y cuidado de su cre-
cimiento personal y profesional;

- responsabilidad social.

11. Plan de Sucesion, Plan Estratégico y Organizacion..

No podemos cerrar este capitulo, sin insistir en que todo buen Plan de Sucesion ha de
tener entre sus capitulos uno dedicado al Plan Estratégico de la Empresa. Y el plan es-
tratégico ha de venir soportado por una organizacién “ad hoc”.

No es razonable:

® que en el paisaje de la sucesion, no se encuentre dibujado el campo de operaciones
de la empresa futura (plan estratégico); tal sea la empresa que queremos manana, tal el
sucesor apropiado;

e que elijamos un sucesor, hecha abstraccion de lo que va a dirigir (y viceversa).

Ambas realidades, han de ir de la mano, o estaremos construyendo sobre arena. Del Plan
Estratégico, se sequird una Organizacion “ad hoc”, en cuyo vértice habra que disponer
al Sucesor, (de la familia, o no). A la Familia es a la que no podemos cambiar (esencial-
mente) aunque si podemos cambiar su grado de unidad y compromiso con la empresa
ipero siempre que tengamos empresa! y se actle adecuadamente desarrollando las re-
lacione Empresa-Familia.
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Hay muchos empresarios familiares que empiezan por el final: dado el sucesor, asf la em-
presa. Dentro de ciertos limites de matiz, esto es posible, siempre que no se violenten
las diferencias competitivas que han llevado a la empresa a donde esté (o que se cam-
bien las diferencias competitivas mediante la planificacién apropiada). En otro caso, a
nuestro juicio es altamente cuestionable el éxito de la sucesion.

Con o sin condiciones favorables para que la empresa pueda ser familiar, ningun em-
presario tiene obligacion de que su empresa siga siendo familiar; si no se dan las condi-
ciones, deberia salvar la empresa; porque sin empresa, no la hay de ningin modo.

Todo buen Plan de Sucesion ha de ir asociado a un Plan Estratégico de la Empresa, y
éste ha de estar soportado por una organizacion apropiada.
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Capitulo 10.

Preparacion de la familia:
desarrollo de las relaciones Familia-
Empresa

1. Introduccion.

La Familia y el Accionariado que van a rodear al sucesor y al predecesor en el futuro, van
a ser muy distintos de los que rodean hoy al predecesor, porque la Familia va a evolu-
cionar cuantitativa y cualitativamente, la Propiedad va a evolucionar, y como consecuencia,
van a aparecer nuevas relaciones de los miembros de la familia con la empresa.

Estas nuevas relaciones van a ser, en general, mas complejas que las que habia tenido
el predecesor porque va a haber mayor nimero de personas con intereses en la empre-
sa, y estos intereses van a estar mas diversificados. Al mismo tiempo, la naturaleza fa-
miliar cada vez serd mas heterogénea, en el sentido de que empezara a haber mas con-
sortes que vean las cosas de la empresa desde una 6ptica mas “despegada” y con una
sensibilidad, en general, totalmente distinta. En estas condiciones, se requiere una poli-
tica muy activa de comunicacion que concite la adhesion de los accionistas a los objeti-
vos de la empresa, pese a que puedan estar muy alejados de la misma.

Conviene notar que en la EF no solo deben ser objeto de la comunicacion los familiares
accionistas sino también los no accionistas. Estos ultimos, pese a no ser propietarios,
pueden tener intereses de otra indole, ya sea porque trabajan en la empresa o guardan
expectativas de hacerlo por si o por sus hijos y/o conyuges, ya porque se encuentran vin-
culados con quienes estan trabajando en la EF.

Los principales instrumentos sobre los que fundar las relaciones familia-empresa, son el
Consejo de Familia (CF) y el Protocolo Familiar(PF). El primero ha sido objeto de nuestra
atencion en el capitulo dedicado a los Organos de Gobierno, por lo que aqui lo daremos
por conocido, si bien tendremos que referirnos a él repetidamente en tanto que sede fun-
damental para conformacién de la voluntad de la Familia con respecto de la empresa y
asiento de la politica de comunicacion familia-empresa (y empresa-familia).
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Los informes periddicos y las Asambleas Familiares, seréan instrumentos auxiliares para
apoyar la politica de comunicacion, pero el mantenimiento de unas relaciones correctas
no pueden quedar limitadas al exacto cumplimiento de un calendario de comunicacio-
nes, sino que éstas han de estar vivificadas por un liderazgo familiar importante, si no
se quiere que terminen siendo letra muerta los primeros, a los que nadie hace caso y las
segundas eventos banales que al poco dejaran de convocarse.

2. Algunos objetivos a cubrir y tentaciones a evitar.

La comunicacion Familia-Empresa (y viceversa) tiene su canal especifico en el seno del
Consejo de Familia, sin perjuicio,-como es légico-, de la informacion legal que la em-
presa debe a los accionistas, sean estos familiares o ajenos a la familia. Nos referimos
aqui a la informacion de profundizacién y de motivacion que el caracter de EF exige;
también a la informacién imperativa (para la Empresa) que la familia vehicula a través
del Consejo de Administracion en tanto que érgano de gobierno. Ver Figura n® 1.

FIGURA N° 1. COMUNICACION FAMILIA-EMPRESA

Consejo de Consejo de
Familia Admon

Organos de Gobierno de la EF

Flujo de 6rdenes —_
Flujo de Informacién —e—

Recordemos aqui, -porque ayuda a entender la razén de ser de todo lo que viene a con-
tinuacion-, los tres rasgos del CF expuestos en el capitulo dedicado a los Organos de Go-
bierno, a saber:

e Camara de deliberaciéon y debate sobre “la empresa que quiere la familia” y
correlativamente, “aportacion de la familia a la empresa”, en reciprocidad.
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e Canal especifico de comunicacién entre la familia y la empresa (a través del consejo
de administracion).

* Organo para el mantenimiento del vinculo familia-empresa (esto es, para mantener
la cohesion entre los miembros de la familia en relacion la empresa). Se trata en
definitiva de mantener y estimular un marco que posibilite el ejercicio de los dos
puntos anteriores.

El tercero de los rasgos definitorios del CF, contribuye con gran protagonismo a alcan-
zar las dos finalidades primeras.

Detengamonos, siquiera sea brevemente, sobre algunas politicas de comunicacién a se-
guir para hacer eficaz ese canal de comunicacion que es el CF.

En un primer circulo de interés, a ese respecto, han de figurar los accionistas.
Es muy importante, a estos efectos, que los accionistas de la EF:

e puedan alcanzar los conocimientos adecuados para que en sus relaciones con la em-
presa, puedan contribuir al perfeccionamiento de su direccion estratégica. Naturalmen-
te el modo de como se ha de llevar a la practica este propdsito (y otros), ha de ser con-
textual, de modo que no se trata de organizar cursos “in family” de Direccién Estratégica,
sino de que a través de la informacion que se les va facilitando sobre la situacion del sec-
tor y sobre los planes de futuro de la empresa, les permita conocer el desenvolvimiento
gue van teniendo esos planes siempre en relacién con la evolucion del entorno, de mo-
do que les permita a los accionistas “situarse” correctamente sobre lo que esta pasan-
do y hacerse su propia opinion.

e ayudarles a tener las actitudes propias de un accionista que, libremente, se une al es-
fuerzo de los demas para conseguir el bien de la comunidad de personas que es toda
empresa. En este sentido, el accionista de la EF, no deberia ser:

- ni un accionista pasivo, que ni manifiesta con claridad sus intereses ni se esfuerza por
conseguirlos;

- tampoco un accionista andnimo que lo Unico que sabe es de su interés por el incre-
mento del valor, liquidez y rendimiento del patrimonio con el que participa con sus ac-
ciones.

El accionista de una EF debe ser un accionista activo, en el sentido de hacer realidad su
compromiso operativo con el desarrollo de la empresa. Esta es la postura que légica-
mente le corresponde, tanto en razén de los vinculos afectivos y morales que tiene con
los demaés accionistas, como de los vinculos que pueden nacer del hecho de que su par-
ticipaciéon accionarial es habitualmente significativa, -por su tamafno-, en una sociedad
cuyo capital esta poco diluido entre los propietarios.
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Pero este compromiso del accionista es dificil de conseguir si no se ponen por obra, dos
actitudes por parte de distintos sujetos:

- de quienes gobiernan y dirigen la empresa:

profesionalidad y acierto en el desarrollo de la empresa como instituciéon, que se
pueda deducir de la informaciéon puntual y cabal referida a la situacion de la em-
presa y a sus planes para el futuro; con esa actitud, se ganaran la confianza de los
accionistas.

- de los propios accionistas:

capacitarse para comprender mejor las actividades propias de la direccién y de la
administracion, unida a la decision de dedicar el tiempo y el esfuerzo que la com-
prension de las situaciones empresariales requieren.

Conseguir accionistas anénimos y pasivos; es la tentacién de alcanzar la posibilidad de
ostentar el poder sin la moderacion de una supervision o control de los propietarios: jco-
modidad! (de momento).

Es la tentacion de tener la posibilidad de:

- poder actuar de acuerdo con las propias preferencias personales sin tener que dar
explicaciones, y

- construir un equipo directivo formado por personas que resulten cémodas a la hora de
elegir e implantar la estrategia, por tener similares actitudes y deseos.

El (dulce) deslizamiento hacia la pasividad y el anonimato de los accionistas, da lugar sin
embargo a importantes riesgos96 en la EF:

¢ el de que cuando de verdad resulte necesario y urgente el apoyo de los accionistas, no
se pueda contar ni con ellos ni con otros que les sustituyan en la propiedad del capital,
pues si la transferencia de la propiedad en las EE.FF. es algo complicado, tanto mas si
flota en el ambiente que un accionista es un cero a la izquierda;

e el de hacer mas compleja la sucesién, por la dificultad de disponer de ayuda en la se-
leccién de sucesores, y la casi imposibilidad de que el sucesor sea aceptado y apoyado
por una mayoria suficiente;

e el riesgo de no poder estructurar un consejo de administracion que ayude a dirigir en
los momentos dificiles, y

e e| de no atraer a DNF de elevada competencia, pues percibirdn que esta situacion de
pasividad de la familia, tarde o temprano dara lugar a conflictos importantes en la lucha
por el poder; luchas en las que el DNF se vera inevitablemente involucrado.

Esta dolencia de pasividad y anonimato por parte del accionariado, se suele presentar
de una manera mas intensa cuando los miembros de la familia que ostentan el poder,
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tienen mayor edad e influencia (caso del fundador en los Ultimos afios de la primera ge-
neracion, y caso de dos/tres hermanos en épocas avanzadas de la segunda generacion).
Pues bien, es el momento mas peligroso porque son épocas de madurez del negocio y
de mantenimiento o declive en el nivel de evolucién y cambio de las operaciones, en las
que se corre el riesgo de que cuanto mas necesario es el cambio en la empresa, mas ele-
vado es el nivel de pasividad de quienes por ley ostentan el poder.

Concluyendo; la continuidad exitosa de la EF a lo largo de los cambios generacionales
en la familia, precisa de una intensa formacion (entendida en un sentido amplio) de los
accionistas; sin esa formacion:

- dificilmente llegaran a estar capacitados para desempefar las responsabilidades pro-
pias de un administrador;

- tampoco podran aportar una opinién prudente y profesional a la hora de elaborar co-
mo miembros, al menos de la Junta General de Accionistas, los mandatos que este 6r-
gano de gobierno ha de dar al Consejo de Administracién, como tampoco estaran en
condiciones de cumplir la obligacién de supervisar su actuacion.

3. Importancia de la Comunicacién para la higiene de
las relaciones Familia-Empresa.

Sin informacién, no hay posibilidad de:

e capacitar a los miembros de la familia para actuar adecuadamente ni como “accio-
nistas” (en la Junta General), ni como “consejeros” (en el Consejo de Administracion);

e que funcionen correctamente ninguno de los érganos de gobierno (Junta General,
Consejo de Administracion y Consejo de Familia).

La falta de informacion, es una de las “trampas” graves para la empresa familiar (la tram-
pa de “No sequir las reglas propias del funcionamiento de la actividad empresarial ge-
neral...”).

Cae el fundador/predecesor en la trampa de la informacién, (de su falta de), cuando:

- los miembros de la segunda/siguiente generacion carecen de informacion sobre la em-
presa, porque dificilmente podran mantener relaciones leales y responsables para con la
misma; el primer efecto, serd el de inhibirse ante las decisiones (al carecer de antece-
dentes en los que basar una toma de postura racional) que mas tarde desembocara en
confrontacién cuando vean amenazados sus intereses con lo que la pérdida de unidad
estara servida.

- no advierte que la informacién con la que él cuenta, puede que no llegue de ninguna
forma a los miembros de la segunda/siguiente generacién que no trabaja en la empre-
sa, a menos que él haga algo concreto por arreglarlo.
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Lo anterior implica, muchas veces, cambiar la actitud del predecesor remiso en dar in-
formacién, en el sentido de tomar como un reto el establecimiento de:

e ¢| contenido de las informacién a facilitar;

e hacer funcionar los canales a través de los que la informacion debe llegar a la
familia;

e conseguir que esa informacién sea “comprendida” y bien utilizada por los
interesados.

4. Principales renglones del repertorio de actividades a
promover por el Consejo de Familia.

Al objeto de que mantener viva la unién entre los miembros de la familia, se hace acon-
sejable favorecer los encuentros entre los mismos que procuren el contacto de todos con
todos. Si ésto no se procura con acciones especificas que procuren el trato, es muy pro-
bable que con el paso del tiempo las personas se distancien mental y afectivamente, difi-
cultando enormemente alcanzar consensos siempre imprescindibles para que los acuerdos
que finalmente habrén de tomarse en la empresa, no se perciban como impuestos “por
los de siempre”. A estos efectos, conviene adoptar una serie de medidas tales como:

e Organizacién periddicamente de reuniones y acontecimientos familiares con finalida-
des extraempresariales para el fomento de la interaccion y la armonia familiar, ya sea di-
rectamente o en colaboracién con el “foro” o “asamblea familiar”.

e Redaccioén y difusion de la “historia familiar”, que contribuya al conocimiento y el apre-
cio por el acervo familiar-empresarial.

e Realizacién de seminarios y programas familiares de desarrollo y formacién empresa-
rial y extraempresarial para los miembros de la familia. Con ellos se procura una divul-
gacion de cuestiones empresariales unas veces de interés general, y otras especifico de
la empresa familiar concreta, que contribuird en gran medida a que crezca la estima por
lo que viene haciendo “nuestra empresa” y con ella, el interés por la misma.

e Programas de orientacion destinados a la generacién mas joven de la familia con la
misma finalidad que la accién anterior, pero esta vez orientada a un publico especifico
ésta vez con temas y presentaciones accesibles al mismo.

e Establecimiento de programas de apoyo solidario a los familiares que lo necesiten. Es-
te renglén, no necesita mayores precisiones.

e Definicion (o actualizacion) del Protocolo, y de los cédigos de ética y de conducta (bre-
ve seflalamiento de actuaciones que se reputan incompatibles con la unidad y el com-
promiso esperado; por ejemplo: prohibiciéon para los miembros de la familia que traba-
jan en la empresa, de simultanear actividades afines con las de la misma).
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5. Relaciones entre Familia y Empresa mas alla del
marco legal.

Tanto las exigencias que el marco legal vigente impone, como las necesidades de infor-
macion a las que antes se ha aludido, son condiciones necesarias para que un sucesor
pueda mantener de forma razonable las relaciones con los accionistas durante un pe-
riodo prolongado de tiempo, pero no son suficientes cuando se trata de una empresa
familiar. Y esto es asi porque no permiten por si solas subvenir a las peculiares necesi-
dades que plantean las relaciones familia-empresa (que no son solo necesidades de in-
formacion).

En la linea de las finalidades que justifican el CF (a las que nos hemos referido con rei-
teracion tanto en el capitulo 5 como mas inmediatamente en el recordatorio que haci-
amos de aquél en el punto 2 anterior, y mas concretamente del rasgo | (“qué empresa
quiere la familia” y “qué esta dispuesta a poner a contribucion la familia”), se impone
su concrecién a través de la elaboracion de un Plan Estratégico Familiar (mas conocido
como Protocolo Familiar). Esta planificacion familiar, permite identificar las metas de los
miembros comprometidos, formaliza este compromiso para el futuro y ayuda a prefi-
gurar una vision de ese futuro, tanto en lo que respecta a la empresa como a la familia
misma.

En efecto; este plan estratégico familiar, requiere:

e Preparar una declaracién de la mision de la familia
que detalle por qué la familia se compromete a
hacer que el negocio perdure
(qué motivaciones le asiste);

e Prefigurar una vision de futuro o modelo
conceptual que esboce codmo se imagina la familia
a si misma y a su empresa en los proximos anos;
esta “vision” es lo que A. Gimeno y G. Baulenas
llaman “identidad” (A. Gimeno y G. Baulenas
2003), y que ha sido tratado en el capitulo 3. En
buena medida, la vision (o la identidad, como se
prefiera), esta implicita en la mision.

e Desarrollar programas claves que aporten una
aproximacioén sistematica a actividades familiares
tales como la toma de decisiones y la resolucién
de conflictos, y

e Establecer objetivos que especifiquen pasos para
cumplir las metas que la familia se ha propuesto.

Después de haber conocido el objeto del CF, es claro que corresponde a éste érgano de
gobierno sacar adelante el plan estratégico familiar (o Protocolo Familiar) puesto que
es la familia el sujeto deliberante y la que se proyecta hacia el futuro en combinacion
con la empresa. Su metodologia es la de cualquier plan, que exige como punto de par-
tida preguntarse (la familia), sobre su mision.
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Algunos jefes de familia pueden llegar a sentir que estas formalidades de la planifica-
cion interfieren con lo que podria llamarse un proceso natural; sin embargo nadie pue-
de asegurar que el proceso natural y espontaneo de las cosas, asegure la mejor mane-
ra de mantener viva y vigorosa a la EF (que no es una entidad natural, sino producto de
la voluntad) sino que mas bien abundan las experiencias de que es justamente lo con-
trario (luego insistiremos en ello).

La mayoria de las familias cuentan con una fortaleza intrinseca que les permitiria sacar
adelante este proceso de planificacion, si estuvieran persuadidos de su ventaja. Y lo tie-
nen demostrado porgue la mayoria de las familias han aprendido a lo largo de los afos
cdmo resolver sus conflictos; han perseverado a través de dificultades surgidas; han da-
do origen a miembros capacitados que han sabido actuar como mediadores, que han sa-
bido escuchar a los demas y orientar una discusion para que sea constructiva.

Casi todas las familias comparten ademas, fuertes lazos emocionales —formados duran-
te la ninez-, que alientan la cohesion y la busqueda de metas comunes que compartir.
Extender estos lazos a la EF fortalece y facilita el proceso de planificacién. Las familias
comprenden ademas que son necesarios ciertos sacrificios para poder construir un fu-
turo mejor.

Por otra parte, las familias, en general se adaptan bien a los cambios; demostrando con
los hechos, que la unidad familiar sigue siendo una de las estructuras mas flexibles; pue-
de adaptarse a nacimientos y defunciones, a cambios de valores y de ritmos de vida. Co-
mo resultado de esto, las familias frecuentemente encuentran que el tipo de cambios a
realizar sugeridos por el proceso de planificacion, son mas faciles de gestionar de lo que
se pudiera esperar a priori.

6. Reuniones familiares.

El punto de partida de la planificacion de la familia propietaria de una EF es la reunién
familiar. Este es el mecanismo a través del cual se realizan la mayoria de los planes y el
lugar donde se exponen las esperanzas e ideales de la familia para el futuro. Estos en-
cuentros producen también la posibilidad de discutir abiertamente temas criticos referi-
dos a la EF y de obtener consejo acerca de ellos.

Cuando los hijos tienen una edad de quince afios, empiezan a tener sentido las reunio-
nes -podriamos llamar de aproximacion o de sensibilizacion de los mas jévenes a la re-
alidad de la EF-, si bien todavia la planificacion familiar no es el tema de la reunién. En
ellas se relata la historia y la naturaleza del negocio; los propietarios pueden hablar del
orgullo que sienten por los logros y por ser beneficiarios del legado familiar. Aquellos
pueden inculcar que el comportamiento de cada miembro de la familia, afecta a la si-
tuacion comunitaria de la totalidad.
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Estos encuentros constituyen, asi mismo, un foro valioso para el intercambio de con-
ceptos y valores. Estas reuniones no son objeto de convocatoria formal, sino que se apro-
vecha algun evento que retna a la mayoria de los miembros de la familia, tal vez du-
rante las vacaciones. Una cosa es que no se convoguen formalmente y otra que no estén
en la mente del lider de la familia o de la empresa que “hay que tenerla”, porque cuan-
do se da esto ultimo, dicho lider sabe no desaprovechar la oportunidad porque la bus-
ca o la provoca. Esto forma parte de la preparacion remota de la sucesion (de la que se
ha hablado en el capitulo 8) y es muy importante.

A medida que los hijos alcanzan la madurez, la naturaleza y propdsito de estas reunio-
nes cambia. Ahora probablemente los hijos comienzan a considerar activamente su par-
ticipacion en la EF. En este momento los propietarios —que tal vez nunca antes conside-
raron sostener una reunién familiar-, pueden convocar una, por primera vez.

6.1. Quienes deben moderar las reuniones.

Pese a que el lider natural de estas reuniones sea el predecesor, sin embargo este no de-
be descartar la posibilidad de ceder esta funcion de presidir la reunién de manera rota-
tiva a diferentes miembros de la familia para dar la oportunidad de ampliar la base de
liderazgo en la misma. No serfa prudente, —a nuestro juicio-, hacer la funcién rotativa ni
desde el principio, ni automaticamente rotativa, porque la autoridad del predecesor se
hace imprescindible para instalar la cultura de las reuniones y también para presentar
determinados temas importantes y/o sensibles que no deben dejarse en manos de nin-
gun automatismo (aqui no vale el principio tan importante en su campo, del juez pre-
determinado). Esta rotacién, -cuando se pueda hacer-, tendria las siguientes ventajas:

- capacitar a los sucesores potenciales en las habilidades necesarias del liderazgo;

- dar la oportunidad a las personas mayores de reconocer cual de los potenciales suce-
sores podria mas tarde hacerse cargo de las tareas directivas de la empresa;

- genera la conviccién entre los miembros de la familia, de que el jefe de la familia (lider
familiar) y el director de la empresa (lider de la empresa), no necesariamente tienen que
ser la misma persona.

6.2. Quienes deben participar.
Se ha tratado en el capitulo 5.

6.3. Forma de la reunion.

Puede ser muy variable tanto en su forma, como por su frecuencia. Algunas familias se
retinen regularmente a lo largo del afo alrededor de una cena o el sabado por la ma-
fiana; otras los hacen anualmente durante los primeros dias de vacaciones. Otras, y es
a nuestra juicio la mejor alternativa -salvo temas excepcionales que requieran una reu-
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nién ex profeso-, se retinen dos veces al afo; la primera para presentar los resultados de
la empresa (que puede coincidir con la Junta General de Accionistas) y otra para infor-
mar de temas de futuro (y de presente) pero de una manera mas general profunda y pe-
dagdgica; por ejemplo, se pasaria revista a los planes y situacion de la empresa, evaluar
los planes de la familia y actualizar las tareas y metas de cada miembro, asi como para
compartir informacién acerca de inversiones financieras, etc.

6.4. Temario de reunion de proposito general.
Se ofrece, a continuacion, una serie de temas® susceptibles de ser propuestos para la
reunion anual de una familia empresaria.

e Historia familiar: hechos destacables ocurridos durante el afio en el &mbito familiar y/
0 con proyeccién en la comunidad.

e Andlisis anual de los resultados financieros de la empresa; metas y planes para el afo
proximo.
e Capacitacion. Algun tema formativo de interés general para la familia empresaria.

¢ Resefa de las actividades familiares del afno; circulo de accionistas, boletin de noticias,
informes de la auditoria y de los seguros.

e Aperitivo y cena.

La elaboracion del Plan Estratégico Familiar (Protocolo Familiar), es el propésito mas
importante de las reuniones familiares, si bien no el Unico. Para esto se requiere una
agenda especial y una aproximacion formal que haremos en el siguiente epigrafe.

7.En busca de un codigo de circulacion Familia-Empresa:
el Protocolo Familiar.

Con el crecimiento de los participes en la propiedad de la empresa, se hace cada vez
mas necesario proveer a las necesidades que suscita el aumento de relaciones entre Em-
presa y Familia y viceversa. De ahi surge, entre otras, dos tipos de necesidades a satisfa-
cer en este orden de cosas: las de informacion entre ambas entidades y el estableci-
miento de ciertas pautas fundamentales que miran a la ordenacién de las expectativas
de la Familia hacia la Empresa, y de la Empresa hacia la Familia. Que puede esperar y
que no, cada una de la otra. Por ejemplo:

e qué puede esperar la Familia de la Empresa, en lo tocante a empleo para sus miembros;
dividendos minimos para sus participes; dimision de un familiar como accionista, etc.

e qué puede esperar la Empresa de la Familia, en cuanto al grado de compromiso fi-
nanciero a la hora de sentir la empresa necesidades de capital, y otras cuestiones.

254



Capitulo 10

Pues bien; el documento que recoge éstas y otras finalidades se conoce como Protoco-
lo Familiar (otros lo llaman Plan Estratégico Familiar, Constitucion familiar, etc.)

7.1. Protocolo Familiar: concepto y objetivos.

Se conoce como Protocolo Familiar (en adelante PF), el documento que recoge el acuer-
do consensuado al que llegan los miembros de la familia que ostenta la titularidad de la
empresa familiar que tiene por objeto regular las relaciones profesionales y econémicas
de los miembros de la familia con la empresa.

El objetivo fundamental del PF es asegurar la continuidad de la empresa y favorecer
su desarrollo econémico. En orden a ello, trata de prever situaciones de conflicto de in-
tereses entre los miembros de la familia propietaria de la empresa y la empresa misma,
anticipando soluciones objetivas adoptadas desde la razén y el sentido comun, desapa-
sionadamente. Para procurar esto Ultimo con la imparcialidad, se hace muy convenien-
te abordar este instrumento con la ayuda de profesionales externos que se rigen por cri-
terios objetivos desvinculados de los influjos personalisimos de la familia.

7.2. Algunos motivos para el Protocolo Familiar.

Conforme se alejan (en el tiempo) del Fundador las personas a cargo de la Direccién
de la Empresa, la gestion de la misma resulta méas cuestionable para los familiares aje-
nos a dicha direccién (accionistas pasivos), y muchas veces se llega a pensar de una ma-
nera implicita (en el seno de la familia), que por el mero hecho de ostentar el apellido o
la cualidad de consorte (la cuna o el matrimonio, respectivamente) o tener cualquier cuo-
ta de propiedad, se tiene por ello derecho a intervenir en la gestién.

En otras muchas ocasiones, también por parte de quienes estan a cargo de la direccion:

e pierden la sensibilidad respecto de las necesidades de accionistas pasivos (familiares
propietarios que no trabajan en la empresa) y absortos por las necesidades del propio
negocio y de los planes que abrigan para el mismo (y que con frecuencia no han sabi-
do comunicar al resto de sus familiares), practican politicas de falta de reparto de divi-
dendos (atesorando para la propia empresa) que hacen desconfiar a los familiares que
no se encuentran al tanto del propésito;

e establecen remuneraciones a los familiares que no guardan relacién con la responsa-
bilidad y el éxito en el desempefo de sus funciones sino en términos de compromiso fa-
miliar para evitar conflictos..., etc., etc.,.

En fin; la casuistica de potenciales conflictos en la empresa familiar es muy numerosa y
peculiar para cada empresa, por lo que la elaboracién del Protocolo Familiar que viene
a regular (poner orden en) las relaciones Familia-Empresa es un traje a la medida, que
requiere:
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- por parte del predecesor, ascendiente respeto y prestigio reconocidos por la familia de
modo que le permita proponer primero e impulsar, después, la elaboracién del proto-
colo;

- por parte del asesor externo, espiritu conciliador, independencia y firmeza, en su labor
de dirigir la elaboracion del Protocolo, coordinando, en ocasiones, las colaboraciones de
algun/algunos especialista/s (experto en derecho y fiscalista), dialogando con cada miem-
bro de la familia por separado y redactando los sucesivos borradores del documento y
reuniendo a la familia para la lectura de los sucesivos borradores hasta llegar al docu-
mento final, aceptado por todos. Decimos asesor externo porgue ningiin miembro de
la familia puede ser el munidor del Protocolo sin levantar sospechas de parcialidad.

La presencia y liderazgo, -como telén de fondo del proceso-, del predecesor
(fundador, cuando el protocolo se hace en la primera generacién) juega un papel
imprescindible para el éxito en la elaboracién del Protocolo por su autoridad moral,
poder de moderacion y estimulo para los miembros de la familia.

8. Proceso para la implantaciéon del Protocolo Familiar.

Generalmente el momento en el que la familia esta preparada para iniciar la planifica-
cion estratégica (para buscar las bases del PF) es cuando los hijos oscilan entre los vein-
te y los treinta afos de edad y los padres entre los cincuenta y los sesenta afios.

Para entonces, muchas familias habran adquirido la costumbre de llevar a cabo algun ti-
po de reunién del porte de las que nos hemos referido con anterioridad, en tanto que
instrumentos para profundizar la comunicacién familia—empresa y viceversa. Sin em-
bargo, para el propdsito especifico de la planificacion estratégica de la familia, esto es,
para elaborar un PF que sustancie las expectativas entre ambos polos del asunto (fami-
lia-empresa), probablemente esta cuestion ain no se haya abordado con seriedad. Asi
las cosas, el conocimiento que los miembros de la familia tenga de la empresa, serd muy
general, salvo para aquellos que trabajen en la misma.

Si esta fuera la situacion, se impondria antes de abordar con rotundidad el proceso de
elaboracion del PF, introducirse en una fase previa de aproximacion al mismo; una pre-
paracion remota. El arco temporal total, puede llevar desde uno a cinco afios segun el
ritmo que la familia utilice para el desarrollo del proceso.

Un esquema del proceso, es el de la Figura n° 1 que es desarrollado en los siguientes
puntos de este mismo epigrafe.
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FIGURA N° 1

Preparacion Preparacion

“remota” } } “proxima” }

Tres reuniones...

(pueden ser cada trimestre) e Recogida de informacion.

12 H? de la familia y del negocio. o Caracterizar el tipo de empresa (Misién).
e Estructura juridica y tributaria.

22 Evol.econom-financ.del negocio. e Objetivos propuestos para el protocolo.

e Redaccion del Cuadro de Necesidades.
32 Fundamento para la declaracion de “misién”

8.1. Preparaciéon remota.

Antes de tener la primera reunién encaminada a este fin, convendra que quienes vayan
a participar en la misma hayan meditado sobre la lista de cuestiones que se exponen en
los Anexos 5-1y 5-2 (insertos al final del capitulo 5), y que al terminar esta reunién pre-
paren un resumen con:

e La historia de la empresa familiar:
e | a filosofia de la familia acerca de la empresa (ver Cuadro n°1), y
e Una propuesta de “mision”.

Los dos ultimos puntos serfan el resultado de sus reflexiones sobre los items de los cita-
dos anexos en combinacién con lo que han oido en la primera reunion acerca de la his-
toria de la EF.

e Con la historia de la familia y de la empresa se pretende que las generaciones sucesi-
vas conserven todos, o parte, de los valores de los fundadores, y puedan, de este modo
llegar a comprender la mision que la empresa tuvo, asi como también las modificacio-
nes que ésta haya sufrido.

e Con la concrecién de la filosofia de la empresa se busca discernir qué modelo de rela-
cion la familia adopta en relacion con la empresa (ver Cuadro n°1) que es tanto como
expresar “que tipo de empresa es el que quiere la familia” y su contraprestacion por par-
te de la familia misma. Esta explicitacion es de un enorme interés clarificador, porque de
su eleccioén surgira,

e La misién que la familia establece para la empresa: basicamente, un enunciado de los
propositos y valores esenciales de la empresa. Como se puede comprender, tanto la fi-
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losoffa como la misién explicitan los principios que han de inspirar el entramado del plan
estratégico familiar (Protocolo Familiar) y las referencias fundamentales para la elabora-
cion del estratégico empresarial consistente con aquél.

Con la frecuencia que se establezca (que puede ser flexible pero fijando una frecuencia
minima trimestral), el presidente de la empresa recibira del coordinador del CF el tema-
rio que se propone para cada reunion. De acuerdo con el mismo, el presidente se obli-
ga a presentar la informacion relativa a la empresa de la manera més ilustrativa posible.

Todo esto hara que los familiares cuenten con una visién comun del negocio y su orga-
nizacion. Asi, pues:

- La primera reunién debe girar alrededor de la historia de la familia y el negocio fami-
liar: quien fundo la empresa, qué motivos le animaron a ello, qué miembros participa-
ron y cuando.

Aqui, los mayores tienen la oportunidad de compartir sus historias personales y también
todos los miembros que jugaron un papel clave en el desarrollo de la empresa.

- En el segundo encuentro, el foco deberia centrarse alrededor del negocio mismo. Los
miembros de la familia deberian ser informados de la historia de los resultados econé-
micos y financieros de la empresa, con indicaciones acerca de la rentabilidad en com-
paracion con los de otras empresas del mismo sector, que permita apreciar entre los
miembros de la familia el grado de deseabilidad de la empresa en cualquier aspecto que
se juzgue que merece la pena. Otros extremos interesantes a destacar serfan el destino
que se ha dado a los beneficios, y la descripcién de la estrategia general que se ha se-
guido: en qué mercados compite, como lo hace y en qué direccion esta orientada. Aqui
podria ser invitado a hacer una exposicion algun/algunos directivos no familiares cono-
cedores del asunto.

En estas primeras reuniones es muy importante propiciar un clima de participacion de
modo que se puedan hacer cuantas preguntas se desee por parte de los familiares.

- En el tercer encuentro la familia comienza a establecer el fundamento de su declara-
cion de “mision”.

Este fundamento tiene dos aspectos:

e una discusion de los pros y contras de perpetuar el negocio y

e |os temas criticos que la familia tendra que encarar si decide aceptar el desafio de lle-
var el negocio adelante.

Cada miembro de la familia interpretara lo beneficioso del negocio desde su punto de
vista: para unos sera su fuente de trabajo; para otros, motivo de logro y orgullo. Habra
incluso quienes solo lo vean como un drenaje de energfa y recursos de la familia.
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Cualesquiera que sean las opiniones, el propdsito clave de la discusion es encarar la
pregunta: ;por qué deberia la familia trabajar para que el negocio se perpetie?. La
respuesta a esta pregunta establecera la base de la declaracion de la “misién” de la
familia.

Los resultados de la tercera reunién permitiran identificar los temas cruciales que la fa-
milia prevé en caso de que se decida a mantener la empresa en el seno de la familia. Es-
tos temas pueden incluir:

- ¢Coémo se elegira el proximo presidente?
- ;Qué sucede si un director miembro de la familia se revela como un directivo no apto?
- ;Qué pasa en el caso de que algin miembro de la familia se divorcie?

La intencién de la discusion, en esta fase preparatoria, no es la de llegar a decisiones de-
finitivas sino la de lograr una comprensién comun de los desafios que aguardan en el
camino.

Ciertas técnicas pueden facilitar esta discusion:

- Algunas familias invitan a un experto en EE.FF. para que esquematice los problemas.
Esto alivia la carga del miembro de la familia llamado a exponer, y alienta a los presen-
tes a formular libremente sus preguntas.

- Otras familias participan en seminarios o cursos sobre empresa familiar. Estos semina-
rios/cursos contribuyen a despersonalizar los problemas y dejan claro que son muchas las
familias que se ven enfrentadas a los mismos retos, lo que termina siendo reconfortante.

Cualquiera que sea el medio —reuniones, consultores, seminarios, cursos, mesas redon-
das-, la meta principal del tercer encuentro es aportar a la familia completa un conoci-
miento profundo de las cuestiones y esfuerzos requeridos para llegar al éxito y estable-
cer algunas de las razones por las que los miembros de la familia sienten que vale la pena
perpetuar el negocio. El objetivo es también abrir una amplia gama de temas y preocu-
paciones alrededor de los cuales los miembros de la familia pueden comenzar a compar-
tir sus creencias y principios. Esto, a su vez, comienza a dar forma al Protocolo Familiar.

8.2. Preparacion préxima.

La declaracion mas importante del protocolo familiar es la manifestacion de la mision de
la familia en su proyeccién empresarial. Alrededor de esa mision, se articulan una serie
de contenidos que después enumeraremos.

La declaracion de la mision, describird en detalle el compromiso de la familia con la em-
presa, explicando “por qué la familia se compromete a perpetuar el negocio y especi-
ficard los valores centrales de la familia”.

A una declaracion de este tipo, puede llegarse de diversos modos:
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- cada miembro de la familia prepara su vision personal de los pros y contras que con-
lleva perpetuar el negocio familiar. Estos trabajos serfan expuestos por sus autores en
una cuarta reunion y luego se haria un resumen formal de todos ellos.

- cada miembro comienza por una declaracién de sus metas y esperanzas profesionales
para el futuro y aclara si estdn o no relacionados con el negocio familiar.

- la familia toma como punto de partida algunos de los temas o preguntas criticas que se
elaboraron en la tercera reunion respecto de las que varios miembros pueden presentar
“propuestas” que sirvan de guia para resolverlas. Estas propuestas deben ser discutidas,
aceptadas, revisadas o rechazadas por los miembros de la familia. Luego se encargara a
un miembro que sobre esa base, elabore un bosquejo de propuesta de declaracion...

Como se puede imaginar, la elaboraciéon de todo esto, no es sencilla para cualquier miem-
bro de la familia, y ademas, puede concitar sobre su persona sospechas de parcialidad.
En este punto, buscar el apoyo de un asesor experto en temas de EF, puede resultar apro-
piado y reducir los plazos de elaboracion de modo importante, sin ignorar, con todo,
gue este tipo de elaboraciones requiere su tiempo.

Si este fuera el caso, los pasos que tendria que dar el consultor para impulsar este pro-
ceso, serian los siguientes:

A. Recogida de informacién general.

A fin de ayudar a identificar los problemas, el asesor podria entrevistar previamente a
los miembros mas caracterizados de la familia trabajen o no en la empresa, y preparar
cuestionarios para ser cumplimentados por todos los participantes en las reuniones que
han de seguir. Esto contribuird a garantizar que la discusion se circunscriba a las dificul-
tades y necesidades de la familia y la empresa dado que el experto no estara alli para re-
solver los problemas de la familia, sino para orientarla en la toma de decisiones.

Lo primero que se hara serd identificar a la familia, sus peculiaridades, sensibilidades, in-
quietudes, tradiciones, etc. Es muy importante en este proceso que el consultor de em-
presa familiar sea capaz de captar la confianza suficiente que propicie la sinceridad por
parte de los miembros de la familia a los que entreviste, de modo que cada uno le cuen-
te “su historia” de la empresa familiar, que no tiene porqué coincidir con la “historia ofi-
cial” de la empresa familiar que se relata cuando estan todos juntos.

Se precisa conocer:

e el arbol genealdgico de la familia; e objetivos de la empresa;

e |a cultura empresarial y la familiar e |os deseos personales en relacién con la empresa;
(sistema de valores); e antecedentes y circunstancias juridicas:

¢ forma de gobierno corporativo; e testamentos, capitulaciones;

e cuantos, quienes y qué papel desempefan e regimenes matrimoniales y derechos civiles,
directivos y empleados sean familiares o no; e regulacién societaria, laboral, etc.
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B. Caracterizar el tipo de empresa familiar.
* Segun la generacién que la gobierna (primera, segunda, tercera...)

® Seguin modelo de direccion. Entre ellos conviene distinguir:

- los casos en los que hay un Director General Unico, miembro de la familia; suele reca-
er sobre uno de los fundadores o miembros de la familia de reconocido prestigio que
son designados para dirigir la empresa.

- los casos en los que al frente de la empresa hay “un equipo” formado por miembros
de la familia bien avenidos que se responsabilizan cada uno de ellos de una parte de la
organizacién, asumiendo la direccion conjuntamente en forma mancomunada. Se adop-
ta, en muchos casos, cuando el modelo de director general Unico no es viable por falta
de acuerdo entre los miembros de la familia, pudiendo dar, también éste, un buen re-
sultado. Las empresas familiares seguidoras de este modelo, van en aumento conforme
se alejan en el tiempo de la figura del fundador.

- Director General, no miembro de la familia. Es una férmula que se va imponiendo con-
forme la empresa crece en tamano y en antigtiedad. En cualquier caso, la familia no de-
be perder nunca su papel activo en el Consejo de Administracion.

¢ alcanzar un borrador de propuesta de declaracion de “misién” que tendra que ser dis-
cutida, aceptada , revisada o rechazada por los miembros de la familia, sobre la base de
las respuestas dadas por éstos a una pregunta basica:

¢ "Qué intereses tienen prioridad: los del negocio, o los de la familia”?

Las respuestas que cada miembro dé a esta pregunta, proporcionan unas lineas de fuer-
za alrededor de las cuales permite estructurar una serie de cuestiones mas menudas pe-
ro de enorme interés, ya en el plano de lo mas concreto.

En el Cuadro n° 1, hemos combinado los tres modelos bésicos para orientar la filosofia
familiar (la misién de la familia) debidos a John L. Ward, con tres de los cinco modelos
descritos por Gimeno y Baulenas que le son afines los que podrian aportar la “visiéon”
de si misma que tiene la familia a medio y largo plazo. Esta vision sintética permite eva-
luar la estabilidad/inestabilidad del modelo elegido en la medida en que las dimensio-
nes (identidad/estructura) se correspondan con lo previsto en el plan estratégico.

Primer modelo: “Primero la empresa”™".

Eligen principio empresariales sensatos para gobernar temas tales como remune-
raciones, contratacion y titulos.

LXIII: Se corresponde con el modelo “Emprendedor”, segiin nomenclatura de Gimeno y Baulenas, expuesto
en cap.3.
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Estan deseosos de respetar estos principios aun cuando lleven a un tratamiento de-
sigual de los miembros de la familia, y puedan conducir, en ultimo extremo, a la
venta de la empresa.

Segundo modelo: “Primero la familia”*".
Prioriza la felicidad de la familia y el sentimiento de unidad.

Sus decisiones favoreceran la igualdad de los miembros de la familia, aun cuando
esto origine cierta carga para el futuro de la empresa. En consecuencia:

- No seran reconocidas las diferencias en calidad y grado de contribucién de
los miembros a la empresa;

- Permitirdn que todos los miembros entren en el negocio y les pagaran a
todos igualatoriamente. Es muy dificil que algin miembro sea despedido.

Tercer modelo: “Primero, la empresa familiar™”.

Cualquier decision que se tome debe satisfacer tanto a la familia como a la em-
presa.

Los miembros de la familia que sostienen este punto de vista, creen que abusar en
pro de las necesidades de una de las partes, causara dano en el futuro.

Ni que decir tiene, que el tercer modelo es el que presenta mas posibilidades de éxito,
a largo plazo. En este tema hay que resistir a la tentacién de presentar la familia o la em-
presa como dilema, es una postura equivocada, o mejor un “falso dilema”. Es cierto que
lograr un equilibrio entre las metas familiares y las de la empresa requiere compromiso
y esfuerzos, planificacién y comunicaciones especiales, ya se ha dicho.

Una vez que la declaracion de la de la mision familiar se ha establecido, se tiene dado
un paso de gigante en la articulacion y redaccion del protocolo Familiar.

C. Estructura Juridica y Tributaria.

Es muy importante, con la oportunidad de la elaboracion del PF, revisar -y en su caso ac-
tualizar-, la estructura juridica del conjunto familiar. Grandes y graves consecuencias pue-
den desprenderse de un disefio erréneo o sencillamente, inapropiado. A estos efectos,
se deben distinguir tres niveles de analisis:

LXIV: Se corresponde con el modelo de “Diferencias”, mismos autores.
LXV: Gimeno y Bulenas-2003. Ver capitulo 3.

LXVI: Muy préximo al modelo “Estructurado” de los mismos autores citados anteriormente.
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CuADRO N° 1: CONFIGURACION DE LA MISION DE LA FAMILIA, ALREDEDOR DE TRES MODELOS

DIRECTORES.

Decisiones de la empresa

Primero la empresa

Primero la familia

Primero la empresa familiar

® Reglas para ingresar

Solo para trabajos
especificos, si se esta
cualificado.

Todos son acogidos.

Se dara oportunidad a todos
los individuos, tanto de la
familia como fuera de ella,
segun necesidades del
negocio.

® Remuneraciones

Conforme lo estipule la
descripcion de las tareas
asignadas al puesto.

La misma remuneracion para
todos los miembros de la
misma generacion.

Un nivel de vida aceptable y
asegurado para todos.

 Propiedad de las acciones

Seguin lo mas beneficioso
para la empresa (todo en
manos del DG o distribucion
segun el aporte, incluso
entre empleados no
pertenecientes a la familia)

Igual para cada rama de
familia.

Los mismos valores para todos:
algunos como accionistas,
otros como inversores pasivos
u oportunidades para
emprender su propio negocio.

 Dividendos

Ninguno.

Rendimiento justo y estable
del capital invertido.

Rendimiento modesto y
variable del capital.

e Autoridad y cargos

Sobre la base del mérito, en
una jerarquia basada en el
principio de que cada
persona tiene un solo jefe.

Igual jerarquia para todos los
miembros de una misma
generacion y participacion
en la toma de decisiones por
todos los accionistas.

La misma jerarquia para todos
los de alto nivel de capacidad.

® Gobierno y Direccién

Direccién no familiar

Por consenso familiar
amplio.

Consejo familiar
representativo.

® Papel de la empresa en la
comunidad

Ejerce liderazgo.

Depende la voluntad de la
familia

Activo seguin necesidades
familiares y los intereses
individuales.

Dimensiones basicas™’

Modelo: “Emprendedor”

Modelo: “Diferencias”

Modelo: “Estructurado”

“Identidad” (Vision)

La EF esta representada por
una persona.

Ruptura con el criterio de
“igualdad familiar”.
Capacidad de la familia para
autoimponerse limites.

La familia no tiene por qué
gestionar la empresa.

“Estructura”

Centralizacion alrededor del
emprendedor.

Dependencia mutua entre
empresa y emprendedor.

Existencia de Organos de
Gobierno.
Establecimiento de reglas
explicitas

Exigencia familiar.

Alta funcionalidad de los
Organos de Gobierno.

Alta profesionalizacion de la
Gestion.

Fuente: Ward, John L. : “Cémo desarrollar la Empresa Familiar”. Ed. El Ateneo 1994, modificado.
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e Nivel Familia: examen de la organizacion patrimonial desde el punto de vista de su efi-
ciencia fiscal, que potencie el ahorro y la inversién, y que encauce las relaciones de po-
der de las respectivas ramas familiares en forma acorde con el Protocolo.

e Nivel Corporativo: evaluaciéon desde un punto de vista estratégico cuando la dimen-
sion o distintas Unidades de Negocio de la empresa familiar asi lo aconsejen. Se podria
tratar de una sociedad nuclear o holding™" que recogiera a las demas sociedades del
grupo y en cuyo seno se tomaran las decisiones estratégicas (de alta direcciéon y control
financiero) para el conjunto.

e Nivel Operativo: evaluacién desde el punto de vista juridico y fiscal del modo como se
desarrollan las operaciones de gestion diaria.

D. Objetivos propuestos para el Protocolo.
¢ Qué se quiere incluir en el Protocolo?. El Protocolo puede referirse, a:

e solamente a la empresa familiar (caso mas frecuente), 6

e incluir el patrimonio familiar no afecto a la empresa (tesoreria, ahorro, cartera de va-
lores, bienes inmuebles, etc. estableciendo la forma de administrarlo y el reparto de ren-
tas entre los miembros de la familia, etc.)

e otras dedicaciones familiares, tales como una Fundacion, previsiones de solidaridad en
favor de miembros de la familia sobre los que sobrevenga situaciones de infortunio, etc.
Para estos casos, el Protocolo recoge las vinculaciones de la familia con todas estas obli-
gaciones.

E. Redaccion del Cuadro de Necesidades.

Con todo lo anterior, se esta en disposicion de redactar un documento abreviado con la
propuesta de modelo de Protocolo recomendado y los documentos que sera necesario
redactar con sus principales contenidos, que se somete a la aprobacién de la familia.

Con ello se aseguran ambas partes (familia y coordinador del PF) que no existen confu-
siones entre lo que se desea obtener y lo que se obtendra, evitando con ello trabajos
indtiles.

8.3. Resumen.

e Como se ha establecido al hablar de la justificacién del protocolo, el compromiso, re-
quisito para la unidad, es la piedra angular del mismo. Pero el compromiso no viene llo-
vido del cielo, sino que hay que poner las condiciones que lo propicien. Es aqui donde la
comunicaciéon familia-empresa (y viceversa), juegan un papel imprescindible.

LXVII: Sociedad que recoge la titularidad de las acciones correspondientes a cada una de las empresas del gru-
po familiar.
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e La gran virtud del Protocolo Familiar, es la de facilitar el didlogo entre los miembros de
la familia sobre temas que, normalmente, se evitan. La ayuda de expertos de confianza,
entrenados en desmenuzar los problemas familiares y en proponer soluciones de armo-
nia, pueden resultar decisivos para asegurar la continuidad de la empresa familiar. Con
la ayuda del protocolo Familiar y de sus técnicas de implantacion, las familias pueden
ahorrarse muchas situaciones incémodas. El Protocolo Familiar, en fin, mas que un pun-
to de destino, es un punto de partida.

* Debe evitarse la preparacion del Protocolo en los momentos en los que graviten con-
flictos graves sobre la empresa; los mejores momentos para abordarlo son:

- cuando los conflictos no son previsibles y cuando todavia hay “figuras de autoridad”
en activo que ayuden a alcanzar acuerdos®.

- aprovechando las épocas de “unidad” que suelen seqguir a la superacion de problemas
dificiles en el mercado o en la organizacion.

Se comprende, dada la naturaleza de la argamasa requerida, que el PF no es la panacea
para solucionar todos los conflictos que aguejan a la EF. En muchas ocasiones, el enra-
recimiento, cuando no las profundas brechas abiertas en las relaciones Empresa-Familia
(zona sombreada de la figura 2) no permiten muchas alegrias. Esto no resta méritos al
PF porque pretender que el PF, como una medicina, solo es valida si cura todas las en-
fermedades a todo tipo de enfermos, no deja de ser una majaderia. El PF tiene su me-
jor aplicacion -como la medicina preventiva- cuando todavia no se han producido con-
flictos irreversibles; pone los fundamentos para evitarlos como fruto de un
desenvolvimiento previsto, como ocurre en un estado de derecho: la actuacion del po-
der se atiene a normas establecidas; es previsible. De ahi que, —ante lo que previene el
texto del protocolo-, decaigan expectativas infundadas por parte de los miembros de la
familia, cuando todavia se esta a tiempo; “no se le dan alas”.

FIGURA 2: AREA DE TRABAJO PARA EL PROTOCOLO FAMILIAR.
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El PF establece, pues, las "reglas de juego": qué puede esperar la Familia de la
Empresa, y que puede esperar ésta Ultima de la Familia. Con ello se evitan
frustraciones, movimientos de "tanteo", etc. de tan nefastas consecuencias para la
armonia familiar.

e Un Protocolo Familiar debe estar sujeto a revisiones periédicas para:
- cambiar los puntos que no han dado el juego apetecido;
- pulir los que si se han ajustado a lo esperado pero cabe perfeccionarlos y

- acoplarse a las evoluciones de los entornos de la empresa y de la familia. En este sen-
tido, es recomendable analizar periodicamente cémo se ha cumplido el protocolo e in-
troducir los cambios menores oportunos, y hacer revisiones profundas cuando ocurran
cambios importantes.

Un Protocolo Familiar puede considerarse como una extension de los Estatutos, y de he-
cho es recomendable buscar el procedimiento legal para que sus puntos mas impor-
tantes pudieran quedar recogidos en los mismos. Sin embargo, lo importante del pro-
tocolo no es tanto el aspecto “reglamentario” -su fuerza de obligar- (escasa en la mayoria
de los casos), cuanto su contribucién a expresar el “pacto” que todos desean vivir por-
gue les hace estar en armonia y compartir la propiedad de una empresa con éxito que,
unida a la familia, pueda ser una escuela de valores para las préximas generaciones.

9. Contenidos mas habituales de un Protocolo Familiar.

Breve resefia histérica de la empresa y la familia y declaracion de la misién y de la vision
de la familia en su dimension empresaria.

Se trata de una especie de introduccion y exposicion de motivos que informa (da senti-
do) a todo el documento. Es importante vigilar la coherencia entre la misién declarada
y todo lo que viene después.

Politicas de Direccién y Gobierno.

A. Orientadas al Gobierno.
Es uno de los capitulos mas sensibles e importantes y se refieren a temas tales como:
e El Consejo de Familia y sus funciones;

e El Consejo de Administracién: quienes lo forman, funciones, competencias, medios
humanos y materiales, normas de representacién, cargos, condiciones de acceso (idio-
mas, formacion, experiencia); edad de jubilacion;

e E|l Consejo Asesor, en su caso: nombramiento, perfil de las personas externas que lo
forman, funciones;
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e Direccion General: quién la forma, familiar o no; procedimiento de eleccién, compe-
tencias y funciones;

e Estatutos de la empresa.
Notas respecto al:

e Consejo Asesor. Como se ha dejado apuntado con anterioridad, se trata de un esco-
gido grupo de personas independientes de reconocido prestigio para la familia que ac-
tlan como asesores y moderadores de la familia en casos de crisis familiares con el re-
sultado de minimizarlas y también en otros casos no propiamente de crisis tales como
hacer el sequimiento de la formacién de los potenciales sucesores y su evaluacién de ca-
ra a la seleccion. El Consejo Asesor puede adoptarse como un paso intermedio antes de
incorporar consejeros externos al Consejo de Administracion.

e Consejeros independientes en el Consejo de Administracion: una vez acreditada la ca-
pacidad y voluntad de la empresa familiar de informar al Consejo Asesor y de aceptar
de este sus sugerencias, podria darse entrada a consejeros independientes en el Conse-
jo de Administracién. De esta suerte, el Consejo de Administracion estaria formado por
tres tipos de miembros:

- representantes de la familia;
- consejeros independientes o externos™™"y

- consejeros ejecutivos extraidos de entre los directivos de la empresa.

B. Orientadas a regular las decisiones relevantes.

Se establece un catalogo de decisiones (p.e. vender marcas, construir una nueva facto-
ria, ampliar el capital, asociarse, contraer deudas elevadas, etc.) que por su importancia
requieran una mayoria amplia para ser aceptadas. Es una excelente forma de anticipar
problemas, poner limites a la gestion y sefalar de manera clara las necesidades infor-
macion.

C. Orientadas a regular las decisiones de Direccion.
- Como se estableceran las decisiones de Direccién; director general Unico, (miembro de
la familia), equipo de direccion, director profesional, etc.

- Qué responsabilidades se asignaran y a quienes.

LXVIII: Un ejemplo de Consejo de este corte es el caso de Sol Melia para el que los consejeros independientes
tienen su voto reforzado en el sentido de que para ciertas decisiones se exige no solo mayoria de votos favo-
rables, sino que exista mayoria de votos del circulo de consejeros independientes.
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Politicas econdmicas, rentas y desinversiones.
En este capitulo se suele establecer:

e cOmMo se accedera a la participacion en la propiedad bajo diferentes supuestos que se
pueden dar:

- ¢se prioriza a los miembros que trabajan en la empresa? (por ej.. “quien dirija el ne-
gocio, sera quien lo controle”...)

- ¢se limita para solo los miembros consanguineos? (por ej.: “deseamos que ningun pa-
riente politico ni ninguin descendiente no directo tenga participacion en la propiedad”...);

- ¢qué pasa con la eventual propiedad en manos de un cényuge cuando se divorcia?

e |a politica de dividendos, siendo muy aconsejable se fije una politica de dividendos mi-
nimos gue exijan a la sociedad el cuidado de sus accionistas y de la familia, recordan-
doles a los gestores que las empresas trabajan también para remunerar al capital, algo
frecuentemente olvidado por las empresas familiares.

e una regulacién sobre la posibilidad de venta de acciones entre miembros de la fami-
lia o de éstos a terceros, introduciendo cldusulas de todo tipo que den diversas opcio-
nes en cada caso concreto.

e formulas para proporcionar liquidez a los accionistas que deseen “escapar” o salir del
circulo familiar. Esta posibilidad es particularmente Gtil en sociedades con el capital frag-
mentado en terceras o ulteriores generaciones, recurriendo, a veces, a un “Bolsin intra-
familiar” que permite, en determinadas condiciones y limites, dar salida a los accionis-
tas que lo necesitan. Se puede, al mismo tiempo, dar facilidades para regresar a la posicion
de accionistas a quienes eventualmente la hayan podido abandonar.

Politicas de Empresa.
Bajo este capitulo se atiende, a:

e El trabajo de los familiares en la empresa, que es -sin duda-, el tema estrella del Pro-
tocolo Familiar. Se regulan aspectos tales, como:

e quienes pueden trabajar;

e qué formacién se requiere para acceder a la empresa familiar;

e cuantos pueden acceder por cada rama familiar, etc.

e qué se hace cuando un empleado miembro de la familia no desempena bien su trabajo;
e retribuciones que les seran otorgadas;

e qué puestos pueden ostentar;

e como evaluar y remunerar a los miembros de la familia.

e quienes y en qué medida tendran participacion en el crecimiento de la empresa.
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Es el apartado que merece una mayor atencién porque mal tratado, puede originar las
mayores tensiones entre los miembros de la familia.

Abordar estas situaciones cuando la familia no tiene expectativas de préximos ingresos
de familiares, puede ser muy conveniente. A este respecto cabe reconocer que un ac-
ceso facil a la empresa familiar (situacién que se da mas frecuentemente) por parte de
sus miembros, es claramente peor que poner el listén alto, porque de él se siguen re-
sultados desastrosos: falta de formacion, gestion de contenidos pobres, sumision a la
generacion anterior, desanimo de los directivos no familiares, incapacidad de adaptarse
a los cambios, etc.

e Jubilaciones.

Es un aspecto conveniente de estipular, para prevenir contra la excesiva permanencia del
ejecutivo principal muy habitual en las empresas familiares™*. Algunos temas concomi-
tantes, serfan:

- procedimiento para proporcionar seguridad financiera al predecesor, una vez abando-
ne la direccion de la empresa;

- actividades que puede desempenar el predecesor fuera ya de la direccién y que man-
tenga su interés desde el momento de su retiro;

- cuando debe tener lugar el cambio, y cémo se realizara.
¢ Determinadas normas de conducta.

En muchas ocasiones conviene prevenir determinados comportamientos que no favore-
cen al buen clima de la familia. Estas normas de conducta se refieren, de ordinario, a po-
sibles actitudes personales que en ocasiones pueden tomar los gestores:

- ante otros miembros de la familia (por ejemplo, haciendo alusiones irrespetuosas acer-
ca de otros);

- ante oportunidades de negocio, utilizacién de marcas y nombres comerciales, obliga-
cion de no competir con la propia empresa desde negocios privados de los gestores, de-
beres de informacion, etc.

- ante eventuales gastos particulares que se paguen con cargo a la empresa sin conoci-
miento de los demas miembros de la familia,

- oportunidades de negocio que aparecen como consecuencia del cargo en la empresa
gue puedan ser aprovechadas por los miembros gestores sin conocimiento de la fami-
lia, etc.

LXIX: Una encuesta realizada sobre 3.000 empresas familiares de los EE.UU., revela que la vida media de un
Director General de una EF, es seis veces superior a la del mismo cargo de otra no familiar.
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En este sentido, resulta esencial que se juegue limpio; que cada uno esté en su lugar sin
mezclar los papeles. Solo asi se puede ganar la confianza de los demaés vy sin ella es ilu-
sorio pretender el clima de unidad y compromiso por parte de todos los miembros de la
familia sobre los que descansa, como se viene diciendo con insistencia, las fortalezas de
la empresa familiar.

Estos cédigos generalmente se transmiten de una generaciéon a otra acompafados de
historias y anécdotas que ilustran las razones por las que determinadas reglas son va-
liosas. Su importancia se revela cuando los hermanos trabajan juntos en la empresa, y
crece cuando también ingresan a la EF primos y parientes politicos.

Politicas sociales y familiares.

El Protocolo es un lugar idéneo para abordar los temas tanto humanos como sociales
de la familia y de la empresa. Medio ambiente, relacién con los empleados no familia-
res, promocién interna, solidaridad social, etc. son algunos de los aspectos que deben
dar al protocolo su justa y merecida dimensién humana.

Algunos de los temas que pueden ser considerados en el Protocolo, son:

e cOmo se ayudara a los miembros de la familia con necesidades econémicas o profesionales.
® como se protegera a los buenos empleados no familiares;

® cOmo se apoyaran los emprendimientos de miembros de la familia;

o cual seréd la proyecciéon publica deseada de la familia en la comunidad

e qué responsabilidad asume la familia, respecto de la comunidad.

10. Los agentes de la comunicacién o jquiénes pueden
movilizar todo esto?

Hay actores especialmente importantes® para desarrollar y gestionar las competencias
y herramientas que se han mencionado mas arriba.

e El lider de la familia: es normalmente la persona que guia los procesos de cambio de
las normas que rigen la relacion familia-empresa y de formulacion de un cédigo de con-
ducta o protocolo familiar;

- Actla como moderador en las comunicaciones con la familia, gue convoca reuniones
familiares y mantiene contactos individuales con miembros de la familia.

- En algunos casos, actla como arbitro en caso de conflicto.

El lider de la familia, tiene ante si un papel complejo, que requiere de unos rasgos nada
comunes; ha de tener ascendiente y prestigio en la familia, fama de imparcialidad, y
grandes dotes politicas.
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e El lider de la empresa: estd muy comprometido con conservar tanto la unidad de la
propiedad familiar como la buena direcciéon de la empresa.

- En cuanto a la propiedad, normalmente es responsable de proyectos, como la creaciéon
de una estructura holding, obtencion de capital liquido para poder pagar a accionistas
en caso necesario, etc.;

- Interviene en reuniones familiares y juntas de accionistas para explicar los resultados y
estrategias de la empresa y cualquier otro tema clave.

- Fija las estructuras de y procesos de gobierno y direccion.

- También puede ser el lider de proyecto en caso de que la familia elabore un protocolo
familiar (es decir, en ocasiones puede coincidir en la misma persona el liderazgo de la
familia y el de la empresa, pero en otras ocasiones, no).

e Terceros especialmente cualificados. Nos referimos a asesores de empresas, abogados,
asesores fiscales, en ocasiones, otros empresarios con experiencia. Pueden ser muy im-
portantes como expertos técnicos o como facilitadores de procesos:

- Aportando las habilidades profesionales necesarias para formular normas para la em-
presa y la familia que sean eficaces para el desarrollo de la empresa y justas para los
miembros de la familia. Ejemplos de colaboracién, pueden ser: disefio de una estructu-
ra holding, crear un consejo de administracion (o cualquier otro organismo colegiado),
contratar directivos importantes, ayudar a la selecciéon de sucesores, etc.

- Formando parte, formal o informalmente, de érganos de gobierno, como consejeros,
asesores o facilitadores de reuniones familiares. Esto Ultimo, puede mejorar el aspecto
emocional asociado a este tipo de reuniones cuando la indole de lo que se vaya a tratar
sea espinoso o pueda suscitar suspicacias de parcialidad segun quien sea el organizador,
ayudando, con su concurso, a mantener canales de comunicacién abiertos.

- Actuando de arbitros en caso de conflictos.

11. Conclusién

Existe evidencia empirica de que las familias que sostienen empresas exitosas ponen mu-
cho esfuerzo para superar los problemas que implica perpetuar la empresa. Tales fami-
lias trabajan deliberadamente por mantener cosas tan aparentemente intangibles como
el compromiso y la filosoffa/identidad de la familia..

Son estas cosas intangibles las que proporcionan las soluciones especificas a los retos
que la tarea presenta y las que determinan la manera practica de cdmo interactua la
familia con la empresa. De ahf su importancia.
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Esto es lo que da forma a los papeles que los miembros de la familia desempefian en el
futuro de la empresa.

No existe una filosofia o vision particular que se pueda reputar, en abstracto, como la
mejor. Sin embargo se descubren tres principios comunes:

e Dedicacion (compromiso) de la familia por la empresa, con vistas al futuro;

e Comunicacion extendida a todos los miembros de la familia (consanguineos o no), y
e Planificacion constante.

Las reuniones familiares, son el vehiculo adecuado para establecer estos principios.
El plan estratégico familiar (PF) se apoya sobre la elaboracion de:

e una declaracién de la mision familiar que expone por qué la familia desea continuar
trabajando por la empresa;

e una vision de la estructura familiar futura,
e programas que mantengan el apoyo y la colaboracion familiar.

Este plan estratégico familiar se habra de conectar con el plan estratégico de la empre-
say el plan de sucesion (ver Figura 5). Si bien todos estos planes son interdependientes,
a medida que los hijos y el negocio maduran, se tornara claro que algunos son el fun-
damento de otros. Por ejemplo; en la edad temprana de la empresa y cuando los hijos
son todavia jovenes el Unico que parece importante es el Plan estratégico de la empre-
sa; pero a medida que los hijos crecen, la planificacién que se revela crucial es la elabo-
racion del plan estratégico familiar. En efecto; el plan estratégico familiar es el que fi-
nalmente da forma a todos los demas, porque es el que establece el ideal que la familia
tiene del futuro.
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FIGURA 5. NECESIDAD DE INTEGRACION DE LOS PLANES

Entorno econémico politico y social
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Anexo 10-1

El protocolo familiar:
un esquema.

El PF esta orientado, ya se ha dicho, a regular las relaciones que se dan en la zona de in-
terseccion entre la Empresa y la Familia (ver figura 2). Conceptualmente, tiene dos par-
tes (ver Figura 3) :

e una fundante, que cambia muy poco con el tiempo porque da razén de la EF y que no
es necesario complementarla por consiguiente, (una especie de Ley de Bases) y

® una parte visible (cuyas consecuencias se dejan ver porque son operativas) que cam-
bia con frecuencia y que en ocasiones hay que complementarla con alguna frecuencia
(Reglamentos).

FIGURA 3: ESTRUCTURA DEL PF.

L
L

En primer lugar:

¢ Queremos ser EF?, porque...
Es mas facil ser ENF que EF

Si la respuesta es positiva, entonces, primer acto de gobierno: "cada uno en su sitio", y
comienza el desarrollo de los contenidos del PF:

Razones profundas para ser EF.
Por ejemplo:

e Aportar a la sociedad...;
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¢ Histéricamente, en nuestra familia se han vivido los valores de laboriosidad, servicio a
la comunidad.....y queremos que se sigan viviendo en adelante en nuestra futura fami-
lia para que sean seres humanos mas completos y en consecuencia, tales y tales practi-
cas seran potenciadas y tales otras prescritas...;

e Proteger a los huérfanos y a las viudas de la Familia..;

e Ofrecer oportunidades de trabajar a los miembros de la familia...
Qué tipo de EF queremos ser:

Ver figura 4.

e ETF: Empresa de Trabajo Familiar;

e EDF: Empresa de Direccién Familiar;

e EFI: Empresa Familiar de Inversion;

e EFC: Empresa Familiar Coyuntural.

FIGURA 4:TIPOS DE EMPRESA FAMILIAR.

EFC (4)
Protocolo de Minimos

EFI (3) EDF (2)

EFT (1)
12 Generacion, normalmente

Qué puedo esperar de la EF.

e Estrategia que desarrollara; por ejemplo: Internacionalizacion (esto significa que habra
que contar con expatriar a miembros de la familia: ¢se esta dispuesto?);
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e Organizacion; p.e.: muy plana... (ello implica que los hijos deban tener iniciativa por-
que de otro modo estarén preguntando a cada paso qué hacer... y no se podra funcio-
nar);

e Dividendos; qué politica de dividendos se va seguir...;
¢ Informacién;

e Liderazgo;

¢ Endeudamiento.

Cuando dejaremos de ser EF.
Por ejemplo; si X e Y se enfadan; si se produce un accidente mortal y...; etc.

Trabajo en la EF,

Reglas para la incorporacion; por ejemplo:
e [ncorporacion

;han de ser:

- consangufneos;

- universitarios; -masters;

- con 3 anos de experiencia externa; ?

e ;Limitaciones a los parientes politicos?;
e Evaluar (para perfeccionar);

- papel de los consejeros independientes 6 un head hunter para evaluar;
- verificar el equilibrio emocional™;

e Carreras profesionales; jhay que contar con un Director de Recursos Humanos cuan-
to antes! (aunque sea a tiempo parcial); jes en las EE.FF. donde mas se necesitan! (¢ sor-
prendente?)

* Remuneracion (sistemas de remuneracion s/ mercado; jremuneraciones variables!);

e Jubilacion (reglas); por ejemplo: a los 65 afos se jubila. Jubilar, (para la direccion), pe-
ro de verdad.

Todo este apartado tiene un enorme valor motivacional para los Directivos No Familia-
res (DNF) porque ven en este articulado unas reglas muy diferentes a ! "aqui vale todo"!
si se es miembro de la familia, es por consiguiente un reto para la EF mostrar a los DNF
que “en esta empresa vale la pena trabajar”.

LXX: Las listas de los pacientes de los Psicologos, estan llenas de empresarios familiares.
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Dinero / Propiedad.
Arbitrar un legado que preserve la unidad; ejemplos:

- si hay 7 hijos?; a los que vayan a trabajar en la EF, mas cuota de propiedad; (nada de
a todos igual);

- mientras haya un holding, se mantiene la proporcion;

- si hay 50-50, sacar una accion y darsela a alguien de confianza: jque no haya em-
pate!

- 5i A (33%); B(33%), el ultimo 33% adjudicarselo a un “trust”, con el encargo al “trus-
tee” de que reparta los dividendos de ese 33% en partes iguales a Ay B menos un x %
para la Cruz Roja (por ejemplo);

- si el reparto de la propiedad de una empresa entre dos hijos fuera de 60-40; procurar
gue otra empresa estuviera repartida entre esos mismos hijos en proporcién cruzada 40-
60; con todo esto no siempre se arregla las cosas...;

- valor de la compafifa: (hay montones de férmulas...); pero ademds; conviene referirse
a casos particulares muy frecuentes: p.e.:

.. Si se vende una participacion <5%, a su valoracion ordinaria segun la férmula
que se tenga fijada, se le aplicard un descuento del 25% (se trata de desanimar la
fragmentacion);

- constituir dos fondos para:

..microliquidez (materializados en instrumentos financieros): se comprarian las par-
ticipaciones al vendedor de la familia con derecho de recompra para pequenas par-
ticipaciones que necesitaran desprenderse;

..macroliquidez (para utilizar con quien se quiera ir definitivamente): tener a estos
efectos estructurados los activos y pasivos de modo tal que facilite estas operacio-
nes. Por ejemplo; si se tiene un holding, se podria vender una empresa del holding
para con su producto comprarle el paquete accionarial al disidente.

- dividendos: (politica de dividendos).Tiene que ser tal que procure un "quiet capital";
para ello hay que buscar un equilibrio adecuado, entre los valores de las tres magnitu-
des de la Figura 4.
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Poder.
Aspectos que suelen abordarse:

e Establecer rotaciones entre los miembros de la familia“...

e Conveniencia de establecer varias Juntas Generales: una para el examen de las Cuen-
tas; otra para explicar la estrategia; otra...;

e El tipo y composicién de los Organos de Gobierno y Direccidn.

FIGURA 4: EQUILIBRIO ENTRE LAS DIMENSIONES FUNDAMENTALES DE TODO PATRIMONIO

Riesgo

Liquidez Rentabilidad

LXXI A este respecto, es importante que los miembros de la familia apropiados, "aprendan a ser consejeros”,
desde pronto (por ejemplo, en una de las empresas "que cuelgan” de un holding. Al objeto de introducir des-
de temprana edad la cultura de EF entre los hijos, se puede entregar una accién a nombre de cada hijo (jaun-
que se ponga el vendi en la parte de atras!)
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Capitulo 11.
Organizaciéon del retiro
del predecesor

1. Introduccion.

El predecesor, se retira.
Pero no solo él; se retira la esposa del patriarca, se retira su circulo de influencia....

Si en los capitulos precedentes el objeto final de nuestros analisis ha sido el sucesor co-
mo cabeza de flecha, -eso si acompafado de un importante cortejo liderado por el pre-
decesor y seguido por la familia, los empleados, etc.-, ahora giramos el anteojo para
apuntar al predecesor. Al predecesor y su circunstancia.

Nos disponemos a levantar el plano topografico de su retirada; con sus dificultades y sus
posibilidades también de seguir haciendo un trabajo meritorio. Estos es; con sus cum-
bres y sus valles, pero también con sus collados.

No hay un proceso sucesorio exitoso, si se ha planificado y gestionado mal el retiro
del predecesor.

El retiro del predecesor es, en toda familia empresaria, un asunto delicado, un asunto
gue se rehuye tocar; sin embargo todos son conscientes que un plan sucesorio llevado
a cabo con racionalidad, si en paralelo y con la misma racionalidad no se va materiali-
zando un plan de retiro para el predecesor, tal plan sucesorio fracasara, poniendo con
ello en riesgo la continuidad de la empresa.

Entre las dificultades para afrontar el retiro del predecesor, cabe distinguir unas “remo-
tas” y otras “inmediatas”. Las remotas las podemos situar al tiempo de la incorporacion
del sucesor y son las que presenta el predecesor para su salida de la empresa; son algo
asi como un obstaculo distante (extra muros) de su ciudadela. Las dificultades inmedia-
tas, son las involucradas con el nuevo estado al que accede tras su salida de la empresa.

El plan del capitulo estd concebido en tres partes; en la primera se describen las dificul-
tades remotas del predecesor en vias de ser jubilado; el catdlogo de estilos de salida
(Sonnefeld, 1988) es un instrumento de gran interés para prevenir a los propios prede-
cesores sobre sus querencias mas emblematicas. En la segunda parte se profundiza so-
bre las temores que asaltan al predecesor cuanto se enfrenta ya, en plazo inmediato con
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su jubilacion. En la tercera, por fin, se abordan de una manera estructurada las tareas
gue aguardan al predecesor y que vienen a dar soluciéon a sus temores.

2. Antecedentes: dificultades para la jubilacién del
predecesor.

Para los dirigentes de negocios familiares, hay dos clases de factores (para simplificar)
asociados a su jubilacién que acenttan las tensiones inherentes a la misma:

e Los referidos al traspaso de la responsabilidad de la direccion dentro de la empresa y
e Los relacionados con la propiedad de la misma.

Entre los primeros, podemos encontrar:

e el miedo a verse superado y olvidado por la generacion mas joven;

e |as dificultades que se puedan seguir para los DNF que asumen posiciones de respon-
sabilidad dentro de la empresa;

e |o que esperan los que han tenido una larga relacién con la empresa (desde los traba-
jadores y clientes hasta los proveedores).

Entre los seqgundos, citamos:

* |a posible rivalidad entre los herederos por el control del negocio;

* |a impresién de sequir siendo responsable del negocio como cabeza de familia.

* |a propia gestion de los asuntos legales involucrados con el traspaso de propiedad.

El hecho de que los negocios familiares suelen tener menos politicas establecidas para
guiar la salida de los altos dirigentes™" que las ENF, no deja de ser otro inconveniente.

En la EF se da un vinculo entre el director en trance de retirarse y la empresa, mucho mas
fuerte que en una ENF. Las razones no hay que explicarlas, a estas alturas del trabajo.

La necesidad que tiene el dirigente de la presencia de la organizacién, hace que la pers-
pectiva de la jubilacién la sienta como especialmente amenazadora. Esto es asi, porque
no hay alternativa para sus habilidades fuera de la organizacion. A diferencia de otras
personas de la empresa cuyas capacidades técnicas (aun tras la jubilacion) pueden po-
nerlas al servicio de otras empresas de menor tamafo de modo que les permitan dosi-
ficar su esfuerzo, ahora a menor escala, en el caso del jefe ejecutivo maximo necesita-
ria una orquesta que poder dirigir. Y es que ademas, le gusta su trabajo...

LXXII: Por la propia naturaleza de la EF, en un entorno de economia libre, solo seria plausible que este tipo de
asuntos se regulara en el protocolo familiar, y éstos, como es sabido, son escasos, y mas escasos aun los que
contiene previsiones de este tenor.
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A causa de la lucha constante por alcanzar y superar sus éxitos anteriores, a los jefes eje-
cutivos les cuesta decidir abandonar su carrera; les gusta su trabajo, sienten que toda-
via tienen mucho que ofrecer y muchas veces se fijan metas mas altas al ir haciéndose
mayores.

3. Estilos de retiro y barreras de salida.

Para empezar; ;a qué aspira el predecesor que se retira?. Como cualquier tema que ata-
fie a la persona de una manera tan particular como ésta, no caben respuestas Unicas,
pero por lo general, podriamos decir que deberian aspirar, a:

e confiar que la empresa seqguira funcionando bien, sin su presencia;

® que seran reconocidos sus logros;

e que se tengan en cuenta su experiencia y sugerencias;

e asegurarse un retiro sin apremios econémicos, y

e tener un proyecto que le entusiasme como para dedicarle buena parte de su tiempo.

Estas aspiraciones podriamos decir que son, desde cualquier punto de vista, las légicas
y legitimas. Las suscribiran, sin reservas, -en bloque-, los predecesores cuyo estilo de sa-
lida sea el de “embajador” y de “gobernador”; con matices el de “monarca” y de nin-
gun modo los predecesores que respondan al estilo de “general” (Sonnenfeld, J., 1988),
categorias a las que ya nos hemos referido en el capitulo 8, y a las que volveremos a con-
tinuacion. Lamentablemente, sin embargo, en las EE.FF. predominan los predecesores
cuyo estilo de salida es el de monarca y general.

Una cosa parece clara, al menos desde la observacion; el predecesor (especialmente el fun-
dador>), tiene de si mismo un concepto elevado. Elaborar una teoria sobre esa aprecia-
cion de “elevado”, ya es cosa de mayor alcance que ha sido tratada por J. Sonnenfeld'®,
El lo describe como autoconcepto “heroico”, que se asienta sobre dos rasgos:

e su identificacion con la estatura de dirigente, y
® |a busqueda de una contribucion inmortal.

Sobre la base de estas dos dimensiones del autoconcepto heroico, Sonnenfeld identifi-
ca cuatro estilos de salida distintos: salidas de tipo monarca, de tipo general, de tipo em-
bajador y de tipo gobernador. Ya nos hemos referido a ellas (muy someramente) en el
capitulo 8. Si traemos aqui estos cuatro estilos de “salida”, es porque cada una de ellos
conlleva diferentes reacciones para el dia después.

LXXIll: Esta elevada autoestima, no es privativa del personaje empresarial, pero si es cierto que en estas cate-
gorfas cuasi publicas que tiene el empresario, se da con mucha frecuencia.
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Investigaciones llevadas a cabo por Sonnenfeld han puesto de relieve que la partida de
un jefe ejecutivo tiene tanta influencia sobre la empresa como su estilo de direccion du-
rante la etapa en que la dirigio.

El predecesor (bajo esa personalidad latente de héroe) para hacer frente a su salida de-
be superar dos barreras:

e |a de su estatura heroica: posicion maxima de poder que tienen los maximos dirigen-
tes, que les permite estar por encima del grupo; y

* |a de su mision heroica: sensacion de que tiene una capacidad Unica para llevar a cabo
las responsabilidades del puesto.

La estatura heroica confiere al jefe ejecutivo una identidad dentro de la empresa por enci-
ma>" de los demas empleados; con arreglo a la misma, las relaciones con los subordinados
estan definidas por un respeto hacia el talento exclusivo del jefe ejecutivo y estdn modela-
das (inducidas) en parte por las relaciones pasadas de los subordinados con figuras-patrones
de autoridad tales como padres, profesores, otros jefes que hayan tenido, etc.

Dada la gran estatura heroica del jefe ejecutivo, renunciar al mando le resulta una deci-
sion muy dolorosa.

Después de abandonar su posicion, el jefe ejecutivo no tiene identidad en la empresa.
Esto, para quien se ha sentido el centro de la empresa, es suficientemente expresivo .

La segunda barrera es el temor a perder la mision heroica. Al salir, los jefes ejecutivos ex-
presan a menudo su frustracion por dejar el cargo sin haber alcanzado sus objetivos mas
altos. Han experimentado continuamente nuevos niveles de logros y se preguntan si po-
drian alcanzar todavia alguna otra cima que la jubilacién va a frustrar.

El Cuadro n° 1 expresa la diferente sensibilidad a las barreras para la salida, segun qué
estilos de salida exhiba el jefe ejecutivo.

CUADRO N° 1: CARACTERISTICAS DE LAS BARRERAS ASOCIADAS A LAS SALIDAS TIPO
MONARCAS Y EMBAJADORES.

Tipos de salida Barreras para la salida

Estatura heroica Mision heroica
Monarcas Menor dominio Maxima frustracion
Embajadores mayor dominio les afecta poco
Gobernadores mayor dominio les afecta poco
Generales Menor dominio Méxima frustracion

LXXIV: De ahi el nombre que asigna al rasgo: “estatura”.
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Entre los cuatro estilos de partida, son los monarcas y los generales los que tienen me-
nos dominio de su estatura heroica y la mayor frustracién con la misién heroica, que se
manifiesta en su poca disposicion a ceder el poder.

Por el contrario, los embajadores y gobernadores muestran un mejor dominio de su es-
tatura heroica y no parecen estar afectados por la frustraciéon de su misién heroica inte-
rrumpida.

La fuerte union entre la direccién de la familia y la empresa familiar, asi como la poca dis-
posiciéon a ceder el control de la empresa a alguien de fuera en ausencia de un fuerte su-
cesor dentro de la familia, lleva a un vinculo mas fuerte entre el individuo y la organiza-
cion de los que se encuentra en otro tipo de empresas . Asi las cosas, no puede extraiar
de que aungue se pueden encontrar los cuatro estilos de salida en las empresas familia-
res, sin embargo predominan en este tipo de empresas los monarcas y los generales.

4. Razones para retrasar la salida.

Se suelen esgrimir tres motivaciones que influyen en el comportamiento general de las
personas cualquiera que sea su edad: poder, dinero y amor (6 trabajo en el caso de tra-
tar de la EF).

Un fundador puede seguir dando cumplimiento a estas motivaciones cuando, a pesar de
su avanzada edad, contintie gobernando la EF (atencién: gobernando, no dirigiendo) y tra-
bajando en ella aunque sea parcialmente. Nos remitimos al punto 8 de este capitulo.

Sin embargo esta posibilidad, no le resulta al predecesor evidente, en un primer mo-
mento, por lo que, ante la expectativa del retiro, le asalta la inquietud implicita de que
queden en el vacio la satisfaccion de tales motivaciones con lo que se le desatan otros
tantos temores directamente asociados a las motivaciones supuestamente cesantes. Y
como todos los temores, enervan la accion. Los temores, de esta hora, son:

- a perder el status social alcanzado como consecuencia de haber llegado a la posicion
de Jefe Ejecutivo Principal (motivacion del poder).

- a quedarse sin patrimonio para vivir; (motivacion del dinero);

- a no tener nada que hacer, posiblemente por no saber hacer mas cosa que trabajar en
su empresa (motivacion del amor-trabajo).

e Temor a perder el status (“¢qué haré sin la empresa?”...) Si bien un propietario se pue-
de convencer a si mismo (jcasi todos lo estan!) de que el negocio no seria nada sin él,
también podria darse el caso de que él no serfa nada sin la empresa y esta posibilidad le
enerva. Sus temores son la pérdida de poder, el menor prestigio en la sociedad y la pér-
dida de amigos y contactos que le permite el negocio. Incluso temen perder el respeto
de su propia familia.
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A menudo el predecesor teme perder no solo el poder y el control, sino también las pre-
rrogativas del cargo. El derecho a tener la mejor plaza de parking, es mas que un lugar
para el coche. Cuando el predecesor camina por la nave, y cada empleado sabe quien es
y lo que representa, se crea un sentimiento que actlia como un elixir muy reconfortante.

e Temor a quedarse sin patrimonio para vivir (“no me puedo permitir el retiro”...)
Esta situacion puede ser cierta en el caso de EE.FF. pequenas; el propietario necesita se-
guir trabajando para mantenerse. Sin embargo, en muchas ocasiones, esta afirmacién
no es un reflejo de la realidad.

Muchos fundadores han creado su empresa practicamente desde cero, en tiempos difi-
ciles o de incertidumbre. Su forma de ver las privaciones y sus preocupaciones al res-
pecto, se mantiene incluso después de haber logrado alcanzar una buena posicion en
lo personal, una empresa rentable y hasta incluso riqueza. Y es que la seguridad finan-
ciera a menudo corresponde a una percepcion subjetiva, y no a una realidad econémi-
ca objetiva. Aquellos que tienen todavia vivo el recuerdo de haber pasado privaciones,
son menos dados a abandonar su puesto con una buena posicion.

En otros casos, quizas el propietario estime que la seguridad financiera de la empresa es
mas importante que la propia y que no le restard recursos a la empresa para financiar
una jubilacion cdmoda.

e Temor a no tener nada que hacer (“jme lo paso tan bien...!”; “me moriré si me ju-
bilo”...).

No saben qué haran consigo mismos, si se retiran. No han pensado de qué forma o con
qué actividades podran distraerse o encontrarle sentido a la vida, mas alla de la empre-
sa. Lo que no advierten es que, si bien es cierto que disfrutan estando en la empresa, es
posible que estén obstruyendo una transicion ordenada hacia la siguiente generacion.
La ultima de las expresiones transcritas entre paréntesis es una de las expresiones favo-
ritas de los empresarios ya mayores. Contaran historias sobre toda la gente que cono-
cen que fallecid “a los seis meses de haberse jubilado”; nada dirdn sobre aquellos que
se retiraron y siguen aun vivos, con buena salud y felices. Este comentario lo que viene
a significar es que el lider siente que realiza una actividad que le mantiene vivo y con la
gue conserva su identidad.

5. El retiro requiere preparacién por parte del
predecesor, porque equivale a trabajar “de otro modo”.

Son pocos los fundadores que se aplican en conseguir la preparacién para el retiro, en
comparacion con los que intentan continuar ostentando el poder hasta el Gltimo minuto.

La situacion de retiro, no debe interpretarse como una situacion de inactividad, sino que
debe entenderse como una situaciéon para desarrollar otras ocupaciones, posiblemente
cuanto mas se avance en edad, con menor intensidad, pero ocupaciones auténticas.
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Sin embargo, para ser capaz de tener estas otras ocupaciones, la persona tiene que pre-
pararse con anticipacion'® (del mismo modo que no se puede uno aficionar jde pron-
to! a la lectura, a la musica, cultivar la amistad, etc. si no se han cultivado previamente
esas lecturas, audiciones, si no se tienen amigos...).

Entre las cosas que pueden hacer los predecesores, destaca el trabajo que lleva consigo
la amplia e intensa implantacién del Protocolo Familiar, (en las empresas que aun no lo
tienen) logrando que los miembros de la familia lo conozcan, apliquen, se preparen pa-
ra ser accionistas plenamente responsables, e incluso como tal familia se anime a ayu-
dar a otras instituciones de la sociedad.

En la actuacion de cada predecesor influirdn sus capacidades personales para hacer co-
sas y las oportunidades para hacer las que sea capaz de identificar, pero sobre todo sus
intenciones reales de dejar de ostentar el poder y de prepararse para llegar a tener un
trabajo con contenido distinto al de ser ejecutivo principal de su empresa familiar.

El andlisis y la identificacion de las posibles situaciones puede verse en la Figura n® 1.

Los predecesores situados en la zona A de la Figura 1, son los que mayor resistencia po-
nen a retirarse de su posicion de Jefe de la EF.

Los situados en la zona B, al haberse preparado con tiempo para hacer otras tareas, opo-
nen menos resistencia; lo importantes en este caso es convencerles para que dejen de
ostentar el poder, para lo cual influird que sus sucesores tengan elevada capacidad di-
rectiva y que se establezcan alternativas para que pueda sequir participando en el go-
bierno de la EF, a través por ejemplo de un Consejo de Administracién profesionalizado
y CON consejeros capaces.

Zona C: precisan dedicar tiempo a prepararse ellos mismos para trabajar de una mane-
ra diferente; cuanto mas tarde inicien este proceso, menos posibilidades tendran de sa-
ber hacer otras cosas.

Zona D: son las personas que por su intencién y prevision, tienen mas posibilidades de
culminar con éxito el proceso de sucesion.

6. Renunciar al Control.

La seguridad financiera, es algo muy importante para que tenga éxito el retiro del predece-
sor'®. Y es el caso que, muchos predecesores, tiene descuidadas sus finanzas personales.

Pocos predecesores estan dispuestos (o son capaces) de dedicar suficiente tiempo a la
planificacion adecuada de su futuro financiero (operacion por cierto mucho mas com-
pleja que la de un particular, por lo que supone de “aclaracién” de titularidades que se
han ido estableciendo durante toda una vida mas con el pensamiento puesto en el dia
a dia -lo que resulte fiscalmente menos oneroso- que en asegurar una situacion finan-
ciera serena a largo plazo para el predecesor.)
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Pues bien; el propdsito del epigrafe, es analizar qué se puede hacer para asegurar la es-
tabilidad financiera del predecesor durante su retiro.

FIGURA 1. AREAS DE DIFICULTAD PARA RETIRARSE.

Disposicion para ceder el poder
+ -
+

Capacidad para hacer cosas distintas a dirigir la EF

Fuente: Gallo, M.A.:La Sucesién en la Empresa Familiar.1998. Ed. Servicio de Estudios La Caixa. P4g.121.

6.1. Como encara su seguridad financiera el predecesor en trance
de considerar su retiro.

Cuando se haya producido el retiro, un predecesor consciente sabe que sus ingresos pro-
cedentes de la remuneracién de su gestion van a desaparecer (deben desaparecer) asi
como otras eventuales ventajas inherentes a su puesto ejecutivo. Sus ingresos, por con-
siguiente van a estar constituidos fundamentalmente por las rentas derivadas de su pa-
trimonio empresarial (dividendos) y de otro tipo (amén de posibles haberes pasivos, etc).
Lo que se plantea aqui es cdmo asegurar las rentas del patrimonio no empresarial, de
modo que éstas queden al abrigo de los riesgos del negocio en gran medida incremen-
tados por el hecho de la sucesion. En otras palabras: hay que asegurar en la medida de
lo posible que la seguridad financiera tanto del predecesor como de su cényuge, de-
penda lo menos posible de los riesgos asociados al negocio hasta ese momento gober-
nado por el predecesor.

Obviamente, habra que dirigir la mirada hacia una fuente de renta alternativa a la de la
empresa.
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6.2. La formacién de un patrimonio separado de la empresa por
parte del predecesor.

Ante este hecho, los empresarios de empresa familiar, suelen posicionarse entre dos pos-
turas (para simplificar):

¢ |a de quienes prefieren mantener los beneficios en la empresa hasta su retiro, momento
en el que confian extraerlo para el fin que venimos persiguiendo, y

* |a de quienes periddicamente van retirando los resultados conseguidos aplicandolos a
la constitucion del patrimonio ajeno a la empresa.

En este sentido, no existen soluciones correctas o erroneas; todo depende de las cir-
cunstancias, en particular de su liquidez y de la flexibilidad general de cada empresa en
cuestion (y del perfil del empresario). Sin embargo y desde un punto de vista practico,
nuestra postura al respecto es la de recomendar la segunda sobre la primera. ; Motivos?

e Si el fin perseguido es ganar en seguridad a largo plazo, detraigamos desde tempra-
na hora cantidades discretas de los beneficios correctamente calculados compatible pues
con todas las ortodoxas cautelas contables de dotacion de provisiones, etc. de suerte
gue sustraigamos de los riesgos empresariales lo que se puede detraer de la empresa,
poniéndolo a buen recaudo. Protege, por consiguiente, los bienes del propietario con-
tra un posible fracaso empresarial.

e Ello evitara, ademas, que el significativo drenaje de liquidez que provocaria la practi-
ca de la primera postura al término del periodo del mandato del predecesor, pueda de-
bilitar seriamente las finanzas de la empresa. Permite pues al empresario, distribuir sus
capitales liberando dinero para invertirlo de forma pausada y diversificada.

e E|l empresario puede incrementar los rendimientos sobre la inversion, cambiando de
negocios a medida que surgen las oportunidades.

Se pueden poner diversos ejemplos observados en la practica diaria de los negocios, al-
gunos con mM4as riesgos que otros:

- quienes adquieren un inmueble que ponen a su nombre (no al de la empresa) para al-
quilarlo a continuacion a ésta.

- quienes se introducen en las promociones inmobiliarias;
- quienes venden parte de las acciones a los hijos, etc.

Existen muchas opciones que deben ser adaptadas a las circunstancias, como también
planes financieros personales para los duefos de empresas familiares asociadas a dichas
opciones, que por razones practicas no pueden detallarse en este lugar, sino que re-
quieren asesoramiento especializado antes de tomar cualquier decisién.
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6.3. Cuando llega el momento del retiro sin haber construido un
patrimonio separado.

Para que este caso no pueda reducirse al anterior, habra que suponer, que la empresa
no cuenta tampoco con recursos para constituirlos ahora. El predecesor se tiene enton-
ces que plantear:

e Unir su suerte financiera a la de la empresa, via dividendos, lo que equivale a depen-
der de la gestion del sucesor (sea o no de la familia).

e VVender la empresa.
Algunas razones para la venta de la empresa:

* necesidad de financiar el retiro (por ejemplo, cuando se trata de una actividad con
fuerte ingrediente artistico desempefnado personalmente por un predecesor sin des-
cendencia);

e cuando continuar es demasiado arriesgado (por ejemplo en algunos casos de peque-
fios comercios enclavados en una zona en la que subitamente se viene a establecer un
Gran Almacén);

e cuando se recibe una excelente oferta;

e cuando no existe interés en la sucesion por parte de los familiares y encomendar la di-
reccion a persona ajena a la familia no se presenta como oportuna;

e cuando existen pocas perspectivas de un desenvolvimiento armonioso de las relacio-
nes familiares. (seria el caso de una empresa familiar en tercera generacién gestionada
por primos, participacion en la propiedad muy fragmentada, con participes laboralmente
pasivos y fuerte presion par parte de las diferentes ramas a que sus hijos trabajen en la
empresa “automaticamente”...)

6.4. Vender la Empresa.

Dentro de la complejidad que supone una acciéon de este tipo, nos vamos a limitar aquf
solamente a plantear las dos opciones que nos parecen mas Utiles y frecuentes:

e \Vender la empresa a otro empresario del sector;

Es la opcion generalmente mas atractiva: vender a compradores que estan dentro del
sector, que comprenden qué representa la empresa en venta, lo que a menudo da co-
mo resultado un mejor precio del que se puede obtener fuera del sector. Planificar el
acuerdo de venta es algo inevitablemente complejo, debiéndose prestar mucha aten-
cion, entre otras cosas, a los términos de las garantias y compensaciones requeridas por
el adquirente.
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e \Venta de parte de las acciones a los directivos.

La venta a los directivos puede brindar solucién a algunos problemas, tales como:
- El propietario obtiene dinero en efectivo;

- El equipo directivo tiene un incentivo alin mayor para que la empresa prospere;

- Es probable que la empresa conserve su identidad, liberando al anterior propietario de
alguno de los problemas éticos que implica la venta a otra organizacién por lo que se
refiere a los mas que probables cambios en el personal.

Sin embargo, no todo serfan ventajas:

- Mientras que se sustancia la operacion, los directivos en trance de entrar en la propie-
dad de la empresa consagrarian gran parte de sus energias en negociar con los miem-
bros de la familia y con terceros no solo para conseguir fondos sino para toda una serie
de planificaciones complejas que conducirian en definitiva a dejar de prestar la debida
atencion al la gestion ordinaria de la empresa.

- Si, finalmente, los directivos no consiguieran reunir los fondos, no solo nos encontra-
riamos con un equipo de personas que han aflojado la gestion durante el intervalo, si-
no que, ademas, estan frustradas y descontentas porque han visto desvanecerse sus es-
peranzas y ambiciones.

7. Los temores “ inmediatos” del predecesor que se
retira.

Comprender -y sobre todo aceptar- la afirmacion de que el fundador debe seguir tra-
bajando y no tiene porqué seguir mandando, en una sociedad que vincula la propiedad
al poder, no resulta facil ni para él ni para las personas que con él estan interesadas en
la empresa familiar.

Es por ello que asi como hay que pedir al predecesor fortaleza para resistir la tentacion
de mantener el poder a ultranza, hay que pedir a las personas que le rodean, y al suce-
sor en particular, que tengan la prudencia de no proponerle soluciones y planes de ac-
cion faltos de realismo.

El lider debe aceptar la llegada del fin de una etapa y la necesidad de hacer frente a la
renovacién de la mision de su propia vida, asumiendo la disminucién de su poder fisico,
intelectual y social, y la necesaria reestructuracion de su identidad. Para ello, debe fa-
vorecer su progresivo alejamiento de la empresa, ocupar el tiempo libre con nuevas afi-
ciones, renovar la relacién con su cényuge, arreglar los aspectos econémicos de su ju-
bilacion, y ordenar todos los asuntos patrimoniales, asi como asumir el compromiso de
facilitar su sucesion tanto en la direccién como en la propiedad'™.
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7.1. Estimulos para facilitar la retirada del lider.

J. Amat'® cita como estimulos que se pueden hacer para promover la retirada del lider,
los siguientes:

e Crear anticipadamente actividades que puede realizar el lider tras su retirada, tanto
profesionales (presencia en el Consejo de Familia y/o en el Consejo de Administracion,
presencia en Consejos de Administracién de otras empresas, representacién publica de
la empresa en asociaciones del sector) como no profesionales (pintura, deporte, estu-
dio, literatura, etc).

e Planificar la situacion financiera y patrimonial del lider tras su retirada de forma que
no dependa de sus ingresos como directivo de la empresa para mantener su nivel de vi-
da (de ello no hemos ocupado maés arriba).

e Establecer mecanismos para mantener y mejorar la comunicacién y la confianza entre
el lider y sus sucesores.

e Desarrollar nuevas habilidades y nuevas actitudes (tolerancia al error, paciencia, coope-
racion, perder la necesidad de controlar de forma directa, aceptar la ambigUedad).

7.2. Posibles papeles a jugar por el predecesor después de su
sucesion.

El hecho de pasar las responsabilidades del jefe ejecutivo principal de la empresa fami-
liar al sucesor, no equivale a que el proceso de su sucesion quede definitivamente com-
pletado, puesto que hay un periodo durante el que existe el riesgo de que no se pro-
duzca la coherencia final buscada entre las cualidades del sucesor, las caracteristicas de
la organizacion y el comportamiento de la familia. Aqui, la figura de autoridad del lider
tiene importantes papeles que jugar hasta completar la sucesion, momento en el que
crecerd su autoridad y prestigio si consigue cerrar la operacion con éxito.

Ya en el terreno de las posibles ocupaciones mas Utiles para el predecesor, se pueden
enunciar algunas salidas que vendrian a combatir a los tres nicleos de “temores” que
citdbamos en el punto 4 anterior.

A. Contra el “temor a perder el status”.

e Ayudar a que todos los implicados cumplan las “reglas del juego” previstas en el pro-
ceso de sucesion. El rol de actuar, en el sentido deportivo de la palabra, como un “arbi-
tro” que solo interviene cuando se cometen faltas graves, y que antes de tomar una de-
cision que pueda resultar muy influyente en el resultado final, consulta con sus colegas
en el arbitraje sobre la existencia o no de infraccion.

Para desempenfar este papel, una buena posicion es la de miembro del Consejo de Ad-
ministracién de la empresa familiar. Actuando como consejero que esta decidido a no
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influir hasta el extremo de sesgar la opinién de los deméas consejeros; sabiendo que su
voto es uno entre todos y como tal actla; consejero que también esta dispuesto a de-
jar este cargo desde donde se ostenta el poder en la empresa, cuando por razones de
edad, salud, conveniencia de “dejar paso” a otros miembros de la familia, etc. se haga
conveniente.

e Liderar la elaboraciéon del Protocolo Familiar, suponiendo que no haya sido estableci-
do cuando el predecesor estaba en activo; y para el caso de que el Protocolo ya llevara
anos funcionando, tocaria al predecesor completarlo con reglamentos sobre los distin-
tos tipos de relaciones familia-empresa, de perfeccionar los ya aprobados, de conseguir
que sea conocido, comprendido, voluntariamente querido y vivido por todos los miem-
bros de la familia.

Para ejecutar este papel, una buena posicién es la de presidente del Consejo de Familia.

e Asumir la responsabilidad de organizar los eventos de la empresa (acontecimientos
gue no interfieran con la toma de decisiones estratégicas, tales como encuentros socia-
les u otros proyectos especiales) o quiza servir de portavoz entre la empresa y la socie-
dad; pronunciar conferencias sobre temas de EF; concurrir a mesas redondas en las que
pueda hacer participes a otros empresarios de su experiencia y consejo; participar acti-
vamente en juntas directivas de asociaciones sectoriales, etc.

e Ayudar a todos los miembros de la familia, incluso a los mas alejados por razéon de sus
estudios u ocupaciones profesionales, a que entiendan lo suficiente de empresa como
para comprender con facilidad qué esta ocurriendo y qué puede ocurrir con la suya.

¢ Ayuda en los nuevos emprendimientos que algunos miembros de la familia puedan
acometer, tanto asesorando como llevando a cabo trabajos para los que estos familia-
res estén menos preparados o no dispongan de tiempo suficiente.

En la puesta en marcha de estas actividades, es imprescindible que intervenga el suce-
sor —ya jefe ejecutivo principal-, poniendo de su parte todo su entusiasmo y proporcio-
nando la logistica que el caso requiera, y no que lo deje en manos del predecesor reti-
rado, con el consiguiente peligro de que esas actividades, no se lleguen a sustanciar.

- No le retire la plaza de parking ni cambie el logo de la empresa en el caso de que lle-
ve el nombre del predecesor.

- Conmemore la transicién con una ceremonia empresarial y familiar en la que se hon-
re tanto al que sale como al que accede.

En el entusiasmo del sucesor, vera el predecesor jubilado un motivo mas para acoger fa-
vorablemente tales sugerencias.
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B. Contra el” temor a quedarse sin patrimonio para vivir”.

Ayudesele a encontrar otras fuentes de ingresos, como ya se ha indicado en el punto 7
o de otra manera analoga. El miedo a la pobreza para ser neutralizado no necesita un
salario igual al que se esta renunciando. Sélo necesita la seguridad de tener ingresos su-
ficientes, aunque sea de manera irregular en el tiempo. Puede proponérsele un trabajo
de asesor o una labor social (por ejemplo, ayudando a otros emprendedores que em-
piezan o creando una fundacion).

C. Contra el “temor a no tener nada que hacer”.

Es crucial encontrar nuevos intereses, algo que le dé sentido y una nueva forma de ver la
vida. Una via puede ser tomando parte de actividades filantropicas o de voluntariado. Hay
gue aprovechar el cambio natural que vive nuestra sociedad: mucha gente cree que las
personas mayores pueden compartir conocimientos, experiencia y sabiduria. Se trata de
una tendencia que va en aumento y quienes ceden el testigo a la proxima generacion,
estan en inmejorables condiciones de aprovechar esta nueva realidad.

El predecesor de una empresa familiar, después de jubilado y mientras su estado de sa-
lud lo permita, puede hacer mucho por la sociedad. Su experiencia, madurez y conoci-
mientos son sin duda Utiles en muchas de las multiples instituciones intermedias que
conviven en toda sociedad desarrollada, desde instituciones asistenciales orientadas a
resolver carencias que sufren las personas, hasta instituciones en las que lo importante
es estar presente, representando a otros.

8. Tareas que aguardan al predecesor retirado.

Deciamos en la introduccion, que la planificacion del retiro del predecesor, deberia hacer-
se en paralelo con el proceso sucesorio, esto es, como una acto mas de dicho proceso que
es, y no un “anadido”. Esto debe tenerse muy en cuenta para no desenfocar la cuestion.

Lo primero de todo, como para cualquier actividad a planificar, al retiro hay que poner-
le fecha; si no se le pone fecha, no estaremos planificando, estaremos dejandonos lle-
var por los acontecimientos; en lugar de “motores” de los acontecimientos, estaremos
a remolque de los mismos.

Ahora bien; ;qué cosas hay que planificar para el retiro del predecesor?

Siguiendo a F. Nogales', se pueden hacer tres bloques de cuestiones:

I. Asuntos profesionales Il. Asuntos particulares lll. Asuntos legales.
Qué va a hacer el predecesor e plan de actividades personales; ® Herencia,
(en relaciéon con la empresa). e plan de retiro (previsiones financieras); e Testamento,

e plan de relaciones con la familia. e Donaciones.
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8.1. Asuntos profesionales: qué va a hacer el predecesor,
relacionado con la empresa familiar.

Del mismo modo que todo sucesor ha de prepararse para enfrentarse a la futura acciéon
de gobierno y/o direccién, el predecesor también debera hacer lo propio para enfren-
tarse con eficacia a la etapa de su retiro. Lo que no se puede pretender es quedarse con
lo mejor (el poder) y desprenderse de lo mas incémodo (la responsabilidad del dia a dia).

En vista de ello, todo predecesor debe plantearse con suficiente anticipacién, “qué ac-
tividades profesionales” le gustaria sequir desarrollando, por ejemplo:

¢ |a de Consejero del C.A./ Presidente del C.A.: ;cobrara por ello?; ;durante cuanto tiem-
po?; ;qué dice la familia? ¢y el sucesor?;

e representacion de la empresa ante instituciones;
e ;presidir el Consejo de Familia?;
e ;dirigir una posible sociedad patrimonial que gestiones su patrimonio?

El principio orientador de estos casos debe ser, -para la familia-, aprovechar al maximo
la experiencia del predecesor y para éste, que dichas actividades sirvan para llenar su
tiempo y hacerle sentir util, porque lo es.

Sea cual fuere la actividad profesional elegida, ésta debe ser remunerada en base a cri-
terios de mercado, acotada en un espacio temporal y acordada por los érganos de go-
bierno de la empresa. (Estos acuerdos deben estar previstos en el Protocolo Familiar). To-
do esto requiere tiempo de preparacion.

8.2. Asuntos particulares: qué va a hacer el predecesor,
relacionado consigo mismo y su circulo intimo.

Podrian distribuirse alrededor de tres nucleos de actividades, segun veiamos mas arriba:
e plan de actividades personales;

e plan de retiro (previsiones financieras);

® plan de relaciones con la familia.

1.Actividades personales.

Con el titulo de “actividad personal” nos estamos refiriendo al conjunto de tareas que el
predecesor se impone a si mismo para llenar de contenido su etapa de madurez. Para que
estas actividades tengan eficacia han de desenvolverse sistematicamente, esto es han de
representar ocupaciones con calendario y habitualidad. En este bloque estan incluidos:

® 505 proyectos tanto tiempo deseados y que no se han podido materializar por las ocu-
paciones diarias:
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- especializarse en una determinada materia del conocimiento;

- aprendizaje/perfeccionamiento en la interpretaciéon musical con un instrumento deter-
minado;

e actividades de asesoramiento y/o colaboracién con instituciones seniors para apoyar a
pequenos empresarios, emprendedores, etc.;

e actividades de voluntariado u ONG's.

Lo importante de estas actividades es que sirvan a los predecesores retirados como es-
timulante para —en muchos casos “descubrir”-, que mas alla de la empresa también hay
“vida” y una vida enormemente estimulante que merece ser vivida. A esto nos referia-
mos cuando en la introduccién hablabamos de que, en el mapa topogréfico de las difi-
cultades del retiro, también habfa “collados”.

2.Plan de retiro (previsiones financieras).

En este plano (y en el de la familia que luego veremos) hay que admitir que para mu-
chos predecesores, esta etapa del retiro es de las mas productivas de su vida. En muchos
casos es cuando empieza a realizar una cuidada gestién del patrimonio o se plantea
asuntos privados de gran trascendencia como los relativos a su personal provision fi-
nanciera y a la de la eventual viudedad del conyuge.

Estas y otras muchas cuestiones, su consideracion (reflexion), evaluacion y gestion, lle-
van mucho tiempo (y se desarrollan en espacios temporales amplios) por lo que se ha-
cen con dificultad en coincidencia con el trabajo cotidiano de gerencia, si es que no se
tiene previamente asumida su planificacion.

Un buen plan de retiro debe estar compuesto por una combinacién adecuada de diver-
sas fuentes de ingresos, de composicion variable en el medio y largo plazo. Un esque-
ma de fuentes, podria ser el siguiente:

e Pension de jubilacién (publica) ® Rentas de bienes inmuebles.

e Plan de pensiones (privado) e Remuneraciones de la empresa por las actividades

e Inversiones patrimoniales facilmente liquidables; contempladas en el apartado anterior.

e Dividendos empresariales. ® Remuneraciones derivadas de las actividades

e Eventual renta vitalicia provista por la empresa “personales” contempladas en el apartado anterior.
para sus predecesores.

Vista la naturaleza de los items, se comprende que no pueden ser repentizados en el
momento de la salida del predecesor sino que requieren planificarlos con tiempo para
poder ir constituyendo los patrimonios-fuente de los ingresos y en algunos casos (como
el de “renta vitalicia...”) haberse negociado con los érganos de gobierno y articulados
en el protocolo familiar.
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La gestion del plan de retiro (depende de su complejidad), puede tener alguna o mucha
complicacion y es conveniente que el predecesor jubilado cuente con el apoyo de algun
gestor-asesor para este cometido. Esta prevision estd tanto mas indicada si se tiene en
cuenta que con el paso del tiempo, pudiera llegar el caso de que el predecesor se en-
contrara impedido; para este caso, el conocimiento que de los asuntos del predecesor
tenga el asesor, seria de suma utilidad para el conyuge.

En aquellas empresas familiares que dispongan de una Family Office, encontraria su lu-
gar idéneo esa actividad de asesoramiento del predecesor retirado, que obviamente no
estaria dedicado en exclusiva al predecesor sino a disposicion del resto de los miembros
de la familia.

Una Ultima consideracion en este orden; todas estas previsiones (muchas de ellas con
un coste indudable para la empresa, pero hay que insistir, un coste que ha tenido que
ser periodificado durante todo el lapso de la sucesién), tiene un efecto “motivador” so-
bre la familia empresaria, y sobre el sucesor que ha recogido “el testigo” en el sentido
de poner de relieve la solidaridad de la empresa familiar y la familia (en este caso se ve
muy claro el vinculo) con quienes han conducido y se han entregado a la empresa (es
decir a todos) durante toda una vida profesional. Esto tiene que ser enormemente mo-
tivador para el sucesor de turno, pero también para los miembros de la familia. Sera una
expresion del “compromiso” al que tantas veces nos hemos referido con anterioridad.

Queda, al mismo tiempo palpable la necesidad de que este tipo de previsiones queden
plasmadas en el protocolo familiar, de modo que para el futuro no se vean como un tra-
to de favor con un predecesor determinado, sino como una “instrucciéon” que hace la
familia para que pueda ser aplicada con generalidad” en el futuro.

3.Plan de relaciones con la familia.

La jubilacion del predecesor es el momento de poner cada cosa en su sitio en lo que se
refiere a las relaciones del retirado con su cényuge y con el resto de su familia, y en par-
ticular con los hijos.

El codnyuge suele ser tantas veces (en el caso de familias empresarias y fuera de ellas) la
primera victima de la dedicacién sin condiciones a la empresa. También, en algun senti-
do, los hijos; jincluso aquellos que han estado codo con codo con su padre en la empre-
sal. ¢Su padre? ;O su Jefe?. Estos Ultimos de algiin modo han visto la relacion paterno
filial perturbada de su ser natural por el filtro de la relacién laboral difusa quizé inevita-
blemente omnipresente. Ha llegado el momento de retirar el filtro. Menudo tajo!.

LXXV: Lo que no impide que pueda ser modificada en el futuro porque los Protocolos requieren actualizacio-
nes, pero es de suponer que medidas de esta indole no sufran en lo esencial, cambios profundos.
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La agenda del predecesor retirado debe contemplar una serie de oportunidades (hay que
“crear” las oportunidades) para mejorar la comunicacion, primero con el conyuge, y en
paralelo con los hijos. Respecto de estos, es bueno mantener de manera periédica en-
cuentros unos individuales y otros en grupo y compartir vivencias reciprocas. Ya no se-
ré la empresa la finalidad de los encuentros sino las personas mismas, aunque serd ine-
vitable que se hable de pasada de la empresa (no es cosa de proscribir temas).

También la agenda del predecesor retirado debe contemplar la potenciacion de la “amis-
tad” , recuperando amistades antiguas y manteniendo con vigor las modernas. Las amis-
tades han sido otras de las victimas (salvando en este caso como en los anteriores, las
excepciones) de la actividad empresarial del predecesor.

Un ultimo renglén: atender a la salud, sin obsesionarse por ella; también para la salud
ha llegado el momento de resituarla en su lugar. ¢ Cual es su lugar?. No ignorarla, co-
mo se la ha ignorado (otra victima); el comportamiento ha sido: jhasta que el cuerpo
aguante!.

Ha de hacerse una vida saludable, dedicando un espacio jen la agenda también! para
el ejercicio fisico apropiado. Por otra parte, una vida “plena” es de lo mas sano que se
puede hacer. El aforismo latino “mens sana in corpore sano” tiene aqui una espléndida
aplicacion.

8.3. Asuntos legales: qué va a hacer el predecesor relacionado
con las disposiciones cuyas consecuencias le trascienden.

Cuando el predecesor ha ultimado el proceso sucesorio exitosamente y en paralelo ha
ido previendo su vida profesional y personal para el dia después, todavia le queda la ta-
rea de ordenar sus propios asuntos legales. Nos estamos refiriendo, fundamentalmen-
te, a la herencia y el testamento que son las dos cuestiones de mayor trascendencia a
abordar.

El tratamiento de cada una de ellas (junto al asunto de las donaciones) requieren un tra-
tamiento especializado y monografico, propio de otro lugar. Aqui nos vamos a limitar a
hacer algunas observaciones de contorno para centrar el marco.

e Es imprescindible independizar la propiedad mobiliaria representativa de la empresa
(acciones, participaciones, etc.) del resto del patrimonio transmisible. Ello implica que
previamente se tengan claramente discriminados los bienes y derechos afectos a la em-
presa.

e Tanto la tramitacion de la herencia como la escritura testamentaria deben haber sido
objeto de asesoramiento y, si es posible, posteriormente negociada con los implicados.

Es abrumadora la experiencia existente de que cuando estas cuestiones han estado mal
previstas, han dado al traste con muchas empresas familiares.
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Capitulo 11

En la linea de generalidades que nos hemos marcado hacemos, a continuacion, las si-
guientes consideraciones sobre el testamento.

En el proceso testamentario, es tan importante el contenido como la forma y momen-
to de realizarlo. Todo predecesor debe:

* empezar a pensar en el testamento, con tiempo suficiente;

e asesorarse previamente, y

¢ |legado el momento comenzar su redaccion formal.

Pero cada cosa, a su tiempo, porque el predecesor necesita tiempo, para:

e tomar una cierta distancia tanto de la empresa como de las presiones de su entorno
familiar —con el que mantiene una intensa interaccién-, pues con mucha frecuencia, ca-
da uno intentara “llevar el agua a su molino”.

e tomar el pulso a la familia en orden a que lo que se vaya a disponer, sea aceptable o
pueda llegar a serlo (dentro de las transacciones siempre inevitables y hasta l6gicas). A
estos efectos sera de mucha utilidad el contraste que pueda hacer el predecesor testa-
dor con la experiencia en este sentido de otros empresarios amigos que estén en situa-
cién similar.

Los encuentros con los hijos y la relacion de amistad con otros empresarios a las que
nos hemos referido antes dentro del plan para fomento de las actividades personales del
predecesor retirado, son una oportunidad muy apropiada para esa “toma del pulso” a
la familia.

El testador (se ha dicho antes) ha de procurar que sus disposiciones puedan llegar a ser
aceptables, y esto requiere que sean percibidas como equitativas. Damos por desconta-
dos que no seran injustas, pero que sean vistas como equitativas —que es un paso mas
adelante dentro del terreno de la justicia-, es asunto dificil por cuanto la percepcion de
la equidad es subjetiva. El gran reto —pedagdégico para el testador- es llevar a la mente
de los herederos la diferencia entre justicia y equidad, y al mismo tiempo reservarse el
testador la libertad de administrar la distribucién de sus bienes de la manera personali-
sima que esta institucion le otorga (dentro del respeto a la ley, claro, y mas alla de la ley,
del respeto a la justicia y a la equidad).

9. Conclusién

La experiencia nos muestra con cuanta frecuencia las personas al ser sucedidas caen en
tentaciones como:

* |a de retirarse a medias quedandose con lo mejor de la empresa (el poder) y lo mejor
de una situacion de retiro (no tener que responsabilizarse del dia a dia), o
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¢ |a de empefiarse en no permitir que el sucesor haga las cosas de manera distinta a co-
mo él las hacia justificando asf el propio retorno para enderezarlas (conducta del estilo
“general”), 6

® no querer ver la evidente falta de capacidad del sucesor por él elegido para conducir
la empresa, no queriendo con ello dar su brazo a torcer aun a riesgo del futuro fracaso.

Lejos de ello, la decisiéon de retirarse y el poner los medios para hacerlo ordenadamen-
te debe ser afrontado por el predecesor desde la conviccion de ponerse en el camino de
superar el “test”final de todo dirigente: el de haber creado, potenciado y entregado en
manos de sucesores capaces, Una organizacion en la que se perpetue el esfuerzo por
hacer realidad valores que desarrollan a las personas que lo componen.

Por otra parte, el predecesor que ser retira, tiene muchas cosas que hacer. Lo que hace
falta es que se decida a hacerlas. Si las hace habra culminado su obra, porque la suce-
sién no concluye hasta que el predecesor quede instalado en su nueva forma de traba-
jary vivir.

Quiza en este punto se esté en mejores condiciones que en otros para comprender
codmo la misién de gobierno del predecesor a lo largo de toda su vida, debe estar
dirigida a materializar una eficaz gestion empresarial y una politica familiar de éxito,
gue haga posible rematar el tracto sucesorio con una sucesion pacifica que sera
prenda de la continuidad de la empresa.

Quienes todavia no aprecien donde estan las diferencias entre traspasar familiar una em-
presa recibida familiar, y simplemente gestionar una empresa no familiar, es que no sa-
ben distinguir el pan del vino.
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