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Pese al declive del 95, el balance final del intervalo contemplado (94-97) es
obviamente positivo. Si nos atenemos a lo expresado por la ultima columna del citado
Cuadro, se observa como la Gnica actividad que ha sufrido fuertemente la crisis ha
sido el de la Industria de Alimentacion y Bebidas Alcohdlicas. Aan la Construccion
que padeci6 severamente el paso del 94 al 95, la ha superado mas tarde registrando un

aumento final de cerca del 20% en el nimero de empresas.

Los aumentos mds importantes en la demografia empresarial jerezana se han dado en
los sectores Industrial (fuera de la Industria de Alimentacion y Bebidas) y los
Servicios: los sectores de Hospedajes y Restauracion dada su vinculacion con el
Turismo (que ha registrado un aumento del 44% de empresas) y “Otros Servicios”

(con un 22%).

El aumento mas débil se ha tenido en el Comercio Minorista (que no ha llegado al

11%).

Pese al dibujo en general optimista que desprenden los datos del Cuadro, éstos han de
ser matizados por el hecho importante de que al ser el sector claramente perdedor del
intervalo el de la Industria Alimentaria y Bebidas de tanta influencia en el Marco
de Jerez por su implicacion el su industria auxiliar, su declive haya reducido en buena
medida los logros alcanzados por el resto de los sectores. Con todo, Jerez esta cada
vez mas diversificando su PIB, lo que esta contribuyendo a hacer su economia menos

vulnerable a los avatares de la coyuntura.

Los apoyos Comunitarios, pues, tenemos que asumir que han sido favorables a la luz
de la demografia descrita, si bien no estamos en disposicion de juzgar acerca de su
eficacia en términos de coste/beneficio. Que el tejido empresarial ha mejorado con su
influencia, es evidente; el mordiente de competitividad internacional que ha
introducido la apertura de fronteras a los restantes paises miembros no puedfe sino ser

favorable, y la mejora de formacion que en todos los ordenes han propiciado los
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programas del Fondo Social Europeo (bajo la ribrica examinada antes de
“Valorizacion de los Recursos Humanos™ ) ha sido la inversion estratégica de mayor

calado cuyos frutos se empezaran a ver en breve.
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VIII. NECESIDADES DE FORMACION PARA EL. DESARROLLO DE
DIRECTIVOS DE EMPRESA FAMILIAR Y SU METODOLOGIA.

8.1. La preparacion de los sucesores: ambito del emperio metodoligico.

La preparacion de los sucesores, contemplada en todo su arco temporal de
desarrollo, es la una de las aventuras mas apasionantes de la direccion de una
empresa. Es una obra de orfebreria. O a la empresa familiar le saca el empresario
aquello con lo que aventaja a la que no lo es ( esto es, potencia las “fortalezas”:
unidad y compromiso que ya han sido tratadas con anterioridad), o esta perdido,

porque le quedara la EF con sus debilidades congénitas.

Pues justamente “eso” es e/ “meollo” de la formacion para la sucesion: formar a
quienes con su liderazgo, inspiren unidad y compromiso -auténticos resortes morales
sobre los que se edifica la fortaleza de la EF-. a quienes familiares o no, intervienen en
la empresa familiar. De ahi que la formacion, en unos casos, y la informacion en
otros, jueguen un importante papel , no solo en el ambito de las disciplinas
tradicionales (o técnicas: Finanzas, Marketing, Estructuras Organizativas,etc.), sino

en el area de las Humanidades (Antropologia, Filosofia, Etica y Psicologia).

Durante la formacion del sucesor, se persiguen dos categorias de mejoras en sus

capacidades:

a) adquisicion de conocimientos ,de una parte, y

b)formacion de la voluntad para el fortalecimiento de virtudes humanas tales como:
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e laboriosidad e |ealtad
e tenacidad e integridad

e veracidad e prudencia

todas ellas 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).

En el desarrollo de las capacidades de una persona para que pueda llegar a ser el
director general de una EF, se pueden distinguir fres efapas: las de preparacion

remota, la de preparacion préxima y la de incorporacion.

e Ambito de la Metodologia.

Presentado asi el dmbito formativo, se advierte inmediatamente la amplitud de su
campo. La formacion del sucesor, rebasa con mucho el formato y contenido
académico tradicional, para requerir otros tipos de inducciones y/o capacitaciones
ora motivacionales -que se remontan incluso a la infancia y que se diseminan a lo
largo de la primera juventud formando parte de lo que hemos llamado “preparacion

remota”- ora experimentales, ora morales .

Por razones de orden practico, el objeto del presente trabajo se va a limitar a
proponer una metodologia orientada a lo que se entiende comunmente por formacion
en el ambito de los negocios (adiestramiento, capacitacion y mejora de las habilidades
directivas), si bien en el preciso enforno de la empresa familiar. Esto quiere decir que
no puede ignorar sino que muy al contrario tiene que apoyarse en los requerimientos
formativos de los ambitos limitrofes (motivacional y moral a los que se ha aludido
antes), para que los procedimientos que utilice sean congruentes con las necesidades
a las que esta ordenada la formacion para los negocios en el entorno de la empresa

Jamiliar. Por ejemplo;



-cuando se plantee -como lo vamos a hacer-, el instrumento del Plan
Estratégico para el candidato a sucesor, lo disenamos porque ademas de util
como ejercicio de formacion para los negocios, se revela como una poderosa
herramienta motivadora en la medida que descorre e/ velo de la empresa ante

el posible sucesor y le interpela sobre otros futuros posibles.

-¢l nivel de exigencia del programa, tiene que ver con el fortalecimiento de

la voluntad (progreso en las virtudes humanas) para llevarlo adelante con

aprovechamiento y rigor, etc.

-los escenarios por los que discurre (el aula, la empresa, las visitas a otras
empresas) y los métodos que emplea (la busqueda de fuentes de informacion,
las entrevistas, las encuestas, la tutorizacion, etc) tienen que ver con lo que

antes se ha llamado inducciones experimentales, etc.

¢ Destinatarios de la Metodologia.

Por lo que hace a los destinatarios de la la formacion para la que se disefia la
metodologia que vamos a desarrollar, no pueden ser otros que los actores del
proceso sucesorio. Precisaremos mas: los principales actores (porque los actores, sin
mas, son multiples; la esposa/o del empresario/a, los hermanos del sucesor, los
directivos no familiares, etc. etc.). Todos los citados se sienten de algin modo
implicados, de ahi que, ahora también por razones practicas, limitaremos la

consideracion a solo dos: el predecesor y el sucesor.
La inclusion del predecesor, se nos puede decir, ;no es una extralimitacion

exorbitante para el presente Estudio?. De ningiin modo. St el objeto del Trabajo es

aseguramienio de la continuidad de la empresa familiar (como medio de
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mantenimiento del empleo) y la sucesion se revela como el trance critico tras del que

se concentran los decesos empresariales, habra que formar :
1) para la sucesion y formar

2) a los que intervienen decisivamente en ella (sucesor y predecesor)

Un programa formativo que pretenda capacitar para la gestion eficiente del proceso
de sucesion, que no sea bipolar, no merece tal nombre. ;Se conoce a algin

componedor de conflictos matrimoniales que se limite a tratar a uno solo de los

conyuges?.
e Plan del Capitulo.

Establecido el ambito de nuestro empefio, en una primera parte vamos a desarrollar
las lineas generales del complejo formativo para la gestion de la sucesion. Esto nos
permitira una vision panoramica de la formacion toda, dentro de la que podremos ir
situando las acciones formativas que propugnamos -vamos a llamar capacitadoras-

que seran las que propiamente desarrollaremos en detalle, en una segunda parte.

284



8.2. Panorama general de la formacion para un sucesor de empresa familiar.

8.2.1.Las Etapas del proceso formativo.

El siguiente Cuadro 8.1. proporciona un esquema de las diferentes efapas formativas

que prevemos para el sucesor, en su desarrollo general.

Cuadro 8.1: Etapas y 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 | Preparacion Remota. 40’s
afios e Transmitir vision equilibrada de la empresa.
e Periodo de Practicas en la empresa.
18 a 25 afios | Preparacion proxima. 43-50 afios
e Formacion Universitaria.
e Periodo de Practicas en la empresa.
2 |e Programas especificos de formacion en
25-30 anios Empresa Familiar v
e Trabajar en otra empresa 50-55 afios
30 a 35 afios | Incorporacidn. 55-60 afios.
e (Capacitacidon como especialista funcional.
e (Capacitacion como integrador.
35 a 40 anos | Transmision. 60-65 afios.

e Trabajar juntos.




8.2.2. Preparacion remota.

Por preparacion “remota” vamos a entender la que se refiere a la proporcionada al
potencial sucesor antes de los 18 afios; a partir de esa edad, entraria en la etapa de la

preparacion proxima.

Las ideas directrices en las que se vamos a basar el desarrollo de la preparacion

; 2
remota, descansan en la dos premisas”, a saber:

a)Que solo se tiene posibilidad de amar aquello que se conoce y

b)Que el substrato para la prpeparacion del director futuro de la empresa

consiste en el fortalecimiento de sus virtudes humanas.

A..Solo se puede amar, lo que se conoce: necesidad de transmitir a los hijos una

vision equilibrada de la EF.

La mayoria de los sucesores empiezan a conocer la empresa familiar, a fravés de las
conversaciones de sus padres (y de sus silencios) , que en no pocas veces transmiten
su estrés. Una de las primeras experiencias de los nifios que crecen en una empresa
familiar es que ésta es prioritaria. Sus problemas, satisfacciones y realidades se
ciernen sobre el hogar, y los hijos ene tales casos se sienten desatendidos o
abandonados. Los hijos e hijas recuerdan haberse preguntado si podian competir con
la empresa por la atencion de sus padres. Es muy dificil que estas experiencias,
conduzcan a los potenciales sucesores a amar la empresa de sus mayores; lejos al
contrario: ahadiran a las multiples rebeldias de la adolescencia la de demostrar su
independencia animica de la empresa creada por sus padres, a través de su repulsa a

trabajar en ella.
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Frente a esta actitud, conviene hablar con los hijos de los aspectos estimulantes y
arriesgados que implica dirigir una EF sin ocultar las consideraciones negativas. Entre

los aspectos estimulantes, conviene citar:

Dla utilidad que reporta a los clientes el uso de los productos de la empresa;
2)lo que representa la empresa familiar como oportunidad para sacar adelante
economicamente a la propia familia,

3)la influencia beneficiosa que -en términos de desarrollo personal y
profesional- representa para el padre y la madre trabajar en la empresa,

4)las posibilidades que le proporciona a los miembros de la familia, de llevar a
cabo un trabajo significativo,

5)las posibilidades que ofrece en orden a contribuir a la resolucion de
necesidades de diversos tipos que siempre existen en la sociedad; la primera

de todas, promover el empleo, etc.

En resumen; la imagen correcta a transmitirle 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
detrds. La vertiente de alfernativa, debe quedar clara en el sentido de hacerle palpable
al potencial candidato que en el caso de elegir otra trayectoria profesional, el

predecesor le apoyard igualmente.

B.El Fortalecimiento de la voluntad: proporcionar un periodo de practicas en la

empresa.

Se viene manteniendo que, las fortalezas de la empresa familiar descansan en la
unidad y el compromiso que sepan inspirar los lideres y asumir los restantes miembros
de la familia |, muy en particular los que trabajan en la empresa. Ello implica fortalecer
la voluntad de los potenciales sucesores que les permitan para adquirir habitos

virtuosos que hacen posible la unidad y el compromiso. Un medio apropiado para
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ejercitar la voluntad a la par que adquirir el conocimienio de la empresa | puede

consistir en posibilitar al /los candidato/s un periodo de practicas en la empresa

familiar.

o Un periodo de practicas: como y para qué.

Requisitos

Negativos

Positivos

Objetivos

1.No puede ser un castigo por
no haber...

2.No empefiarse en repetir la
trayectoria del fundador
(empezar por abajo)

3 Periodos no muy

prolongados.

1.Seleccionar los contenidos.
2 Seleccionar la persona que
supervise el desarrollo de las
practicas.

3 .Procurar rotacion de tareas.

4 Cuidar la remuneracion.

1.Conocer la

Empresa.

2.Ejercitar las
virtudes humanas.

(laboriosidad,

tenacidad, etc.)
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8.2.3.La Preparacion proxima.

Algunas recomendaciones para esta etapa:

A. Los estudios universitarios: aconsejables.

La conveniencia de la formacion universitaria como parte del proceso de la
preparacion proxima del sucesor, se basa -antes incluso de lo que pueda suponer de
adquisicion conocimientos teoricos en el campo empresarial- en la oportunidad que
depara para el sucesor de poner a prueba su laboriosidad y tenacidad tan necesarias

para dirigir una empresa.

El oficio de dirigir una empresa requiere una parrilla de comprensiones que nos
puede servir a modo de referencias que oriente las dreas de interés del sucesor que se

enfrenta a la eleccion de sus estudios universitarios. Pueden darse las siguientes:

1)Comprension de la estructura y comportamiento de los entornos que rodean a la
erhpresa (econdmico, social y politico);

2)Le sera imprescindible “dominar el lenguaje de los nimeros” en el que se
desenvuelven los sistemas de costes, los balances y las cuentas de resultados;
3)Comprender y saber aplicar los procesos que conforman la direccion estratégica
(por ejemplo, el proceso de formulacion de la estrategia, su presupuestacion y control,
el disefio de la organizacion, etc.

4)Dominar las fecnologias propias del producto o servicio que la empresa familiar
pone en el mercado, y de aquellas en las que se fundamenta la ventaja competitiva
que la permite diferenciarse en el mercado.

5)Conocimientos sobre el comportamiento humano en la organizacion, cimentados

en una vision antropologica y ética solidas.
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B.Ayudar a los sucesores a evitar la tentacion de tantos predecesores: la de

contemplarse a si mismos con arrobo.

Hay no pocos predecesores que sienten poco interés en “mirar fuera de su empresa”.
ynop p q :

Cuantas veces, hemos oido el desahogo del empresario que en una apertura de plicas
que le ha sido desfavorable, exclama: la empresa tal, “no sabe hacer nimeros” .Puede
que sea verdad; pero también puede ser que sea... a la inversa. El potencial sucesor
que haya vivido junto a un padre narcisista, corre un serio peligro de serlo ¢l mismo.

De ahi el interés de que el predecesor trate de alertar a su sucesor de este peligro.

-Sintomas del “sindrome” narcisista:

)inapetencia por conocer a los compefidores, como tampoco por conocer
otros entornos diferentes a aquellos en los que se viene operando;

2)Estar persuadidos de que en la propia empresa se hacen las cosas mejor
que fuera.

3)Inhibirse no formar parte de asociaciones e instituciones intermedias del

entorno social y/o econdémico proximo.

Las consecuencias que se derivan de este conjunto de actitudes son mo querer, ni
saber cambiar a tiempo, que tantas veces se observan en la evolucion de muchas
empresas familiares y que son causa de que la mayoria de ellas, al final de la primera
generacion, tengan sus productos maduros y estén situadas en sectores también

maduros.
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-Remedios al sindrome narcisista:

a)Desarrollar parte de los estudios en otras regiones/paises: “el viaje del héroe” -

Es un modo practico de verse obligado a ver lo que pasa fuera de su empresa, con el
logico requerimiento de hablar y entender el idioma del pais que se trate (habilidad
que debe haberse adquirido en la fase de preparacion remota). Esta practica tiene,
ademas, el valor anadido de “descubrirse a si mismo”; desarrollar su identidad

personal, porque

o ;scomo desarrolla su identidad personal el heredero de una empresa familiar?

Los jovenes herederos, rara vez, o nunca, reciben informacion o un juicio critico sobre
su rendimiento o se les permite ganarse realmente el sueldo con su propio esfuerzo.
Cuando preguntan sobre el modo como 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
realmente cual es su desempefio personal, y del trato especial que reciben en la
empresa, los herederos suelen cerrarse al mundo exterior, de modo que temen y por
ello evitan la realimentacion y el aprendizaje. No es por ello extrafio que tan pocos
herederos de empresas familiares sigan cursos de desarrollo empresarial', mientras los
directivos de casi todas las empresas siguen regularmente cursos encaminados al
desarrollo de habilidades adicionales, los herederos de las empresas familiares tienden
a eludir el aprendizaje. Es como si, secretamente dudaran de ellos mismos y temieran

someterse a prueba a través de una realimentacion de fuera.

' Observa Jaffe Dennis, T, Trabajar con los sercs queridos”. 1.991.De El Atenco.
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o El “peligroso viaje del héroe™”" es un modelo metaforico de los desafios personales
que el individuo debe superar para su autodesarrollo. En este sentido cabe decir
que con la oportunidad de trabajar en otro pais, 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
habitualmente un lugar propicio para el autodesarrollo y el crecimiento personal,
el héroe tiene 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 mismo como un ser independiente de la
familia. Lamentablemente, la empresa familiar realiza a veces una extraia
maniobra que obstaculiza el desarrollo persondl del héroe, al presentarle un

atractivo ofrecimiento para que se quede en casay no trate de crecer.

b)Compatibilizar los estudios universitarios con trabajos en empresas diferentes a

la de su familia, preferiblemente en otros paises con actitud de apertura -

Una vez que los hijos han completado su formacion, es aconsejable obtengan un
experiencia de trabajo en otra organizacion, preferentemente dentro del mismo sector,

antes de que sean invitados a ingresar en la propia empresa.

La obtencion de una mas amplia perspectiva y experiencia, junto con el hecho de
competir en el mundo exterior, les permite adquirir un sentido de la independencia y
del amor propio que constituye una buena base para decidir si realmente desean entrar

en la empresa familiar.

Si optan por esta tltima alternativa habran obtenido dos ventajas:
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1)la seguridad en si mismos, puesto que han demostrado un desempeio
exitoso fuera de las “facilidades” de la empresa familiar, en competencia con
otros ejecutivos, y

2)ganarse el prestigio ante los empleados de la empresa familiar, conocedores

de su trayectoria fuera de la empresa.

c) Entrenamiento tedrico-practico en base a programas especificos para Sucesores
de Empresa Familiar, impartidos por Escuelas de Negocios de reconocido prestigio
y experiencia en este campo. Los contenidos y metodolo gia de estos programas seran

desarrollados en la tercera parte de este capitulo, como ya se ha anunciado.

C. Estudios y entrenamiento, si; pero, ;hasta cuando?

e La experiencia dice, que con mayor frecuencia de lo que seria deseable, el
predecesor (en unos casos) y el sucesor (en otros) actian movidos por la urgencia
de llevar a cabo una incorporacion inmediata. Urgencia que, analizada la situacion
con calma, resulta ser en la mayoria de los casos, innecesaria; (cuando en la
misma empresa hay varios miembros de la familia, el mayor suele tener pendientes
alguna asignatura para acabar la carrera, mientras que el mas joven, apenas si ha
terminado el primer curso de la carrera antes de ingresar; se da un fenémeno de

“aceleracion” de la incorporacion).

Todo esto esta muy lejos de la planificacion de la sucesion por la que venimos
abogando con sus pasos de preparacion precisos. Esta decision (y puesta en marcha)
de planificar y de gestionar la sucesion , si que es urgente que se adopte; pero una

vez adoptada y en marcha, exige respetar sus ritmos.
e ;Qué dicen los hijos, a todo esto?. Nos remitimos al resultado de la Encuesta

expuesta en un capitulo anterior cuando tratamos de “La Sucesion vista por los

Hijos”. Se vi6 alli, como los jovenes, no tienen prisa. Salvo el 7% que lo tiene muy
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claro y se piensan incorporar nada mas acabar el master, y el 18% que también lo
tienen claro en sentido negativo, un 45% optan por seguir la ruta de trabajar en

ofra empresa Como paso previo.

En general, pues, prefieren las pautas que estamos apuntando.
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8.2.4.La Incorporacion.

A.La Preparacion inmediata, tras el ingreso.

Vamos a distinguir, dos etapas (deben desenvolverse en un espacio no superior a
cinco afios) en lo que se refiere a sus objetivos y condiciones de trabajo . La primera
mira a darle un conocimiento lo mas profundo posible de las capacidades distintivas
de la empresa al tiempo que se le relaciona con la estructura de la empresa en
general, mientras que la segunda pretende aumentar su autonomia y su capacidad
de emprender. Al término de esta segunda etapa, se tomara la decision de mantener
al candidato como Directivo Funcional o se le preparara para que mejore su
capacidad integradora que le faculte la vision estratégica necesaria en un Director

General’,

Veamos qué condiciones debe reunir cada una de ellas:

1* Etapa.-

Durante esta etapa, hay que evitar la ambigiiedad relativa a las condiciones de
trabajo. Una situacion ambiglia para cada una de las dimensiones a las que nos vamos
a referir enseguida, es inapropiada para la incorporacion de los sucesores. Cuando
un sucesor se incorpora, desea que le concreten “qué es lo que tiene que hacer”;
contestaciones del tipo “acompanarme”, “mirar”, “observar”’, “ya se ira definiendo”,
“ayudar a los demas”, etc. equivale a confundir al sucesor y a entorpecer su proceso
de incorporacion. El sucesor se sabe observado por multitud de ojos que le “estaran
midiendo” en todos sus actos, con mayor intensidad que en cualquier otra empresa se
observa a un recién llegado, porque éste es una persona que en dia de mafiana va aser
beligerante con las actuaciones presentes de todos y cada uno de los empleados; por
consiguiente, el sucesor se sentira mas seguro si sus primeros pasos se dirigen sobre

un sendero previamente trazado.



e Aspectos a concretar del trabajo del sucesor en su primera etapa: las tres

dimensiones de un puesto directivo.

1) Las responsabilidades ( o funciones a desempenar: “lo que tiene que hacer™) con

los objetivos asociados a las mismas.

2)Los niveles de autonomia que el sucesor va a disfrutar en cada una de las funciones

que se le han asignado, en relacion a :

a)la definicion del detalle de los objetivos;
b)la seleccion de los medios para alcanzar los objetivos;

c)el control de los resultados.

3)Como se va a producir la integracion del sucesor con los demds directivos. En

este orden de cosas, hay que definir:

a)con quién/es tiene que coordinarse;
b)medios o procedimientos para llevar la coordinacion a la practica (despachos

periodicos, comités, cumplimiento de presupuestos, etc.);

En resumen: la concreccion, es la primera condicion para la accion; y “accion” es lo
que desea mas vehementemente un sucesor recién incorporado. La necesidad de
evitar la ambigiiedad, hay que entenderla limitada a lo que en este momento se esta
tratando; la incorporacion inmediata del sucesor; no se esta pidiendo para la totalidad

de los puestos directivos de la EF.
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e Las trampas de la ambigiiedad.

La ambigiiedad en la definicion de responsabilidades, a veces es utilizada por el
predecesor (consciente o inconscientemente), como un mecanismo de autodefensa,

porque:

a)es mas facil criticar el trabajo del sucesor, cuando no se le ha concretado lo
que tiene que hacer;
b)el retraso que este modo de proceder introduce en el adiestramiento del

sucesor, induce a retrasar el retiro del sucesor (lo justifica ante si mismo).

e ;Qué contenido preferente de trabajo debe encomendarse al sucesor en esta

etapa?

Es una postura equivocada la de aquellos fundadores que creen que lo mejor para su
sucesor es “empezar desde abajo”, como ocurrio con ellos. Lo mejor para un futuro
miembro del equipo de alta direccion es que las funciones que se le asignen estén lo
mas directamente relacionadas con las actividades de consecucion, mejora y
utilizacion de la ventaja competitiva, las causas en las que se cimenta; los modos de
incrementarla y las evoluciones por las que debe pasar en el futuro. Todo ellos es
primordial, para quien mas adelante sera el principal responsable de mantenerlas
vigorosas. Esto, ademas, es una accion que en el futuro sera indelegable, porque con
frecuencia, las ventajas competitivas de cada empresa familiar, estan muy vinculadas a
un “savoir fair” que se transmite con toda su originalidad a través de la transmision
familiar porque es una manifestacion de la cultura familiar, de ahi que el sucesor debe

ponerse manos a la obra lo antes posible sobre el particular’.

* Mas adelante (al final de lo que hemos llamado la 2" Etapa tras su incorporacion) un importante
entreamicnto puede ser liderar una Unidad Estratégica de Negocio, tema al que luego nos
refcrircmos.
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e Condiciones que debe reunir su desempeiio.

1)Las responsabilidades han de resultar exigentes y significar un reto para que
satisfagan a un sucesor con capacidad para ser el futuro jefe ejecutivo principal, sin
pretender absurdamente en ningun momento “misiones imposibles” que superen sus
capacidades que podrian conducir al sucesor a sufrir problemas psicologicos por no

haber sabido dar la talla.

2)Es conveniente que el sucesor trabaje durante esta etapa con el apoyo y consejo de

personas de mayor edad, diferentes al predecesor’. ;Posibilidades?

a)un directivo no miembro de la familia;
b)un miembro externo e independiente del Consejo de Administracion;

c)alguien que no trabaje en la empresa familiar.

Una buena formula para el apoyo y seguimiento del sucesor, suele ser la de un equipo

formado por dos personas:

113 3 s o 1= 4 .
-un “entrenador”: con frecuencia, un directivo no familiar’ que le ayudara a
percibir mejor los problemas proximos tanto en relacion 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 situacion 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

Ly que sc quiere decir es que la tutoria no descanse exclusivamente en el predecesor, lo que no
quiere decir que éste se despreocupe de la formacion del sucesor, sino que actie con una cierta
distancia: que le deje terreno para desenvolverse, bajo la mas préxima mirada del tutor no familiar.
* Que no tenga dudas sobre su permanencia en la empresa familiar y desee desempefiar esta mision.
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que ya nos hemos referido, de tanta importancia en la preservacion de las

“fortalezas” de la EF.
2" Etapa.

El objetivo de esta etapa es incrementar pronto y de manera progresiva los niveles
de autonomia, puesto que al final, toda sucesion efectiva esta relacionada con la
capacidad de trabajar con la gran autonomia que un jefe principal ha de ser capaz.
Como consecuencia del aumento de autonomia, se pretende que ejercite su capacidad

de Iniciativa y en particular su capacidad de “emprender”.

En este sentido conviene hacerle explicitamente patente, que se desea que ejercite la
autonomia, por lo que se le disminuira la periodocidad de los controles, aceptando los
cambios que vaya implantando y disculpando los naturales fallos connaturales a toda

persona humana y tomando de ellos ocasion para aprender.

e Una decision importante con la que cerrar esta 2" etapa: la de mantener al
candidato como un directivo funcional en el futuro o que adquiera la vision

integradora para acceder a la Direcciéon General.

Cuando se elige la segunda opcion de la Direccion General, el modo de aprendizaje
consiste en ir cada vez desempefiando funciones especializadas proximas a las
involucradas en la direccion estratégica, para ir asi adquiriendo una vision de la
empresa de esta naturaleza. Esto se adquiere rotando los distintos puestos en los que
se desempefian estas actividades, con lo que al mismo tiempo que se avanza en los
conocimientos, se entabla relacion con las personas que los desempefian lo que

favorece la capacidad de integracion de personas del candidato.

Finalmente, el candidato debera renunciar al desempefio de las labores especializadas

que sucesivamente ha ido desempefiando (justo, tal vez, cuando las habia dominado)-
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para dedicarse ya de lleno a la Direccion General. Se sentird compensado con la
satisfaccion de la propia promocidn y por la ganancia de vision estratégica que le ha

supuesto esta ultima etapa.

B.La Profesion de Dirigir.

Una carrera universitaria, idiomas, experiencia profesional una empresa diferente a la
familiar que emplee sistemas avanzados de direccion, todo eso es muy conveniente
(no imprescindible) porque, de darse, permite de manera muy eficiente afiadir un
conjunto de cualidades especificas sin las que (esto es, imprescindibles) no se tiene un
profesional de la direccion de empresas. Toca ahora, pues, referirse a ese conjunto
de cualidades tan importantes, sobre las que pivota la “profesionalidad” de la

3 v §
direccion’.

¢ Cualidades de un profesional de la Direccién.

a)Que miran al andlisis de los problemas: hablamos de capacidad, para:

1) identificar los problemas de supervivencia y desarrollo de la empresa;
2)distinguir entre las causas de los mismos y sus efectos,

3)descubrir las prioridades en las relaciones entre las diferentes causas y los
diversos efectos (para decidir cual/es afrontar primero);

4)saber estructurar estos problemas en las diferentes partes que los

componen, encontrando caminos eficaces para su solucion.
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b)Que miran a la “accion” : la Capacidad de Delegar.

Junto al anterior conjunto de cualidades, dado que un profesional de la direccion ha
de trabajar “a través de otros”, dichas cualidades precisan verse acompariadas de

otras que potencien la capacidad de delegacion, tales como:

1)saber qué partes de la accion puede y debe delegar,
2)el modo de hacerlo, y
3)saber controlar lo delegado, lo que implica: introducir los cambios que

resulten necesarios e integrar al conjunto de delegados.

En efecto; con el incremento del nivel de responsabilidad directiva, el nimero y la
complejidad de los problemas aumentan, siendo necesario moverse en la trayectoria
del equilibrio entre delegar y controlar del Grafico 8.1. para evitar el “caos”
(excesiva delegacion, en la practica no hay control) o su extremo opuesto “la

burocracia policial” (excesivo control, en la practica no hay delegacion).

Gridfico 8.1.: La Capacidad Integradora, fruto del equilibrio entre las capacidades

de Delegacion/Control.
Pequefia
Capacidad CAOS
para
Controlar
BUROCRACIA
Grande
Pequenia Grande

Capacidad para Delegar

Fuente: Gallo MA.: "La Sucesion en la Empresa Familiar"”, 1.998. Servicio de Fstudios, La Caixa. .
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Los dos conjuntos de cualidades a) y b) son imprescindibles en el sucesor que aspira a

la Direccion General de la empresa.
e La Unidad Estratégica de Negocio: un excelente banco de pruebas para
entrenar al sucesor.

Proporciona oportunidades importantes para la formacion del sucesor, porque:
1)tiene que actuar como lider de una parte concreta de la organizacion de la
empresa (lo que implica estar proximo a los clientes y competidores de la
unidad; integrar a un grupo de personas con especialidades diferentes en la
consecucion de objetivos comunes; manejar sistemas de direccion que ayuden

a los miembros de su unidad a alcanzar estos objetivos, etc.).

2)mantener una buena coordinacion con los directivos responsables de otras

unidades estratégicas de negocio;
3)depender (o formar parte) de un comité de direccion
4)tener que informar al consejo de administracion de la empresa familiar;

5)”rendir cuentas” de modo mas completo que cuando se es responsable de un

centro de costes (posicion ordinaria de un director funcional).
Por todo lo anterior, estar al frente de una unidad estratégica de negocio, constituye

un paso acertado para ocupar el mismo cargo en otras unidades mayores y mas

complejas, hasta llegar a la alta direccion de la empresa familiar.
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8.2.5.Las edades de los protagonistas del proceso de sucesion en sus diferentes

fases.

Un proceso de sucesion bien desarrollado, como acabamos de ver, es un proceso
duradero en el tiempo, pues la adecuada formacion del candidato para que actue
en la responsabilidad de direccion puede llevar 10 afios y, a su vez, el periodo en el
que el sucesor y el predecesor interesa que trabajen juntos puede desenvolverse en
otros 5 afios a continuacion, con lo vamos a un periodo total de 15 afios como

venimos viendo,

Vistos los requerimientos para la preparacion del sucesor que se acaban de exponer, y
las etapas citadas con anterioridad, se impone recapitularlas posicionandolas en
términos de “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
consideracion es importante porque, tratandose la gestion de la Sucesion -como se
trata-, de un ejercicio de planificacion por parte del predecesor, es preciso que éste
tome con la anticipacion suficiente las medidas orientadas a la formacion del sucesor

situandolas en un calendario.

La recapitulacion de lo expuesto hasta ahora, nos llevaria al Cuadro 8.1.ya mostrado

al comienzo y sintetizado en el Grafico 8.2.

La experiencia dice que -en primer lugar-, en la mayoria de los casos el proceso de
formacion 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™)
retrasandose el traspaso del mando por el cimulo de motivos que han sido ya

expuestos en el Capitulo I11.
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Grdfico 8.2:Relaciones entre las Fidades de los protagonistas de la Sucesion a lo

largo de las I'ases de preparacion del Sucesor.

S
Edad Sucesor /

40

38

30
25 |«

18 < Formac.Remota

»
-3

40's 50 55 60 65 Edad Predecesor

8.2.6.Las edades de predecesor y sucesor: etapas propicias y antagonicas.

John Davis y Renato Tagiuri’ han analizado las etapas del desarrollo evolutivo de
padres e hijos, encontrando espacios temporales en los que se dan condiciones para

la la armonia o para el antagonismo. (ver grafico 8.3)

e Cuando un candidato a sucesor ha ferminado su bachillerato’, y su padre esta
atravesando la crisis de los cuarenta (o de la “transicion de la mitad de la vida”) es
probable que las relaciones de trabajo entre ambos sean tirantes: cada uno enfrenta

su propio conflicto y es poco probable que se muestren comprensivos uno con

otro (Zona “A”).

e Las relaciones mas armoniosas se producen cuando el hijo ha alcanzado la edad
adulta (alrededor del los 25 afios) y el padre ha resuelto la crisis de los cuarenta,
llegando a un punto de madurez en el que puede ser un maestro para su hijo.(Zona

“B”).Ahora el padre tiene muchos afnos por delante de participacion activa y se

<

" Padece la crisis de independizacion de su propia familia.
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siente dispuesto a admitir que debe preparar a una nueva generacion. El hijo, por
otra parte, desea hacer esfuerzos para alcanzar un futuro brillante, y asi mismo

acepta la conveniencia de tener tutores.

Grdfico 8.3: Diagrama de Davis y Tagiuri:Zonas de Calidad en las Relaciones
de Trabajo.

Edad del hijo

45 ) | Q‘|‘
40 /—\Q C -
35 B
30 4
25 A P
- 55 60

Edad del Padre

Fuente:Gallo,M A.: "La Sucesion en la Empresa Familiar”. 1.998.Servicio de Estudios.La Caixa.

e La etapa de armonia precedente dura hasta que el hijo llega a la mediana edad. Si
hasta ese momento no se le ha dado plena responsabilidad en la empresa, puede
frustrarse. El padre, a la sazon, suele estar entre los 50/60 afios de edad y puede no
estar dispuesto a retirarse, aunque el hijo est€ mas que preparado para tomar las

riendas. (Zona “C”).
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8.3. Programas especificos de formacion para la sucesion en la empresa familiar.

8.3.1. Partes de un Proceso de Sucesion.

La primera condicion 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:

1)Preparacion de los Sucesores

2)Desarrollo de la Organizacion,

3)Desarrollo de las Relaciones entre la empresa y la familia,
4)Planificacion fiscal y patrimonial de la Familia y de la Empresa y

5)La Jubilacion y retiro del predecesor.

Un triple fratamiento defendemos para este catidlogo de componentes del proceso

(ver Grafico 8.4.);

a) el formativo dirigido a implementar los tres primeros items de los
enumerados cuyo publico-objetivo fundamental, son los pofenciales

sucesores,
b) de investigacion-informacion, cuyo proposito es el de proporcionar una
vision de conjunto del problema-oportunidad ajustado a las circunstancias

del enforno concreto (investigacion), a sucesores y predecesores. y

c) la consultoria especializada que mira muy en particular a los cuatro

ultimos items.
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Grafico 8.4.: Preparacion de la Sucesion: tratamiento del proceso.

LLINVESTIGACION-
INFORMACION

e Planificacion Fiscal de la

Familia y de la Empresa.

e Jubilacion y Retiro del
Predecesor.
T
3.CONSULTORIA
ESPECIALIZADA

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.2. Panoplia de instrumentos para la Formacion. Nomenclatura.

e Accion Formativa: cualquier inicitiva encaminada a la mejora de las capacidades

de gestion de la empresa familiar, en cualquiera de sus agentes. Se concretan, en:

-Programas Formativos: con contenidos “reglados”, se desarrollan
regularmente con alguna extension temporal entre uno y varios meses.

-Seminarios: contenidos ajustados a problemas puntuales especificos. Para
desarrollar durante una o dos jornadas. Su utilizacion mas peculiar es la

informar/formar a los predecesores.

e Consultorias Especializadas.: reconocen dos formas de desenvolvimiento:

a) La consultoria propiamente dicha: se trata de estudios para el
asesoramiento del Predecesor en materias que tienen que ver con los nuevos
escenarios que se van a plantear con motivo de la sucesion, ya sea en sus

consecuencias o en la fase preparatoria de la misma.

b)La tutorizacion del sucesor en su incorporacion a la empresa, sélo por parte
del consultor o formando equipo con un “entrenador”; en éste ultimo caso el
papel del consultor seria de “mentor” del sucesor, en estrecha relacion con el

predecesor.

e [nvestigacion.

Se trata de aproximaciones “ad hoc” a las empresas familiares de un determinado
entorno (geografico o sectorial), para averiguar caracteristicas tales como generacion
al frente de las empresas, formacion de los empresarios actuales y de sus potenciales
sucesores, proporcion de familiares que trabajan en la empresa, distribucion de la

propiedad entre los empleados, y otros miembros de la familia laboralmente pasivos,
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etc. El perfil que resulte, tiene la mayor importancia para ajustar los contenidos de las
Acciones Formativas a la problematica especifica que la investigacion evidencia. Por
ejemplo; alla donde prevalezcan las empresas de tercera generacion, nos
encontraremos habitualmente con empresas gestionadas por primos, con un horizonte

problematico diferente al de las empresas gobernadas por hermanos.
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8.3.3.Las tres dimensiones de la Metodologia propuesta.

En nuestro concepto, tres son las variables (ver Grafico 8.5) a tener en cuenta para

cualquier empefio formativo:

a) Los contenidos: han de estar intimamente conectados con las necesidades a las que

se ordenan, de ahi que han de ser especificamente delineados en cada ocasion.

b)Los destinatarios: esto es, el piblico-objetivo. de la Accion Formativa, y

c)Las modos de implementacion: éstas, como se acaba de decir mas arriba, son:

¢ Formacion
e Investigacion-Informacion y

e Consultoria Especializada.

Finalmente hay que afiadir, que las tres variables se encuentran condicionadas entre si,
de modo que segun sea el publico-objetivo de que se trate y la naturaleza de los

contenidos, requerira una técnica de implementacion particular.

Grdfico 8.5: Tres dimensiones del Modelo Metodoligico para el aseguramiento
de la Continuidad de la Empresa Familiar.

1L

Contenidos

Destinatarios Modos de Implementacion:

e Formacion;

» [nvestigacion-Informacion;
¢ Consultoria Especializada.
Fuente: Ilaboracion propia.

310



8. 4.La Formacion del Sucesor.

8.4.1.Bases de partida. Principios para asegurar la Sucesion de la EF: de

Formacion, Informacion, Convivencia.

No se puede analizar la SUCESION - y mucho menos gestionarla-, sin contar
activamente, con LOS DOS protagonistas de la misma: el EMPRESARIO vy el
SUCESOR. De ahi que dediquemos en el espacio que sigue, la atencion que merecen

cada uno de ellos.

La naturaleza operativa del transito, por otra parte, se ha de desenvolver en un marco
de CONVIVENCIA entre ambos, con todas las implicaciones psicologicas y de
comportamiento que requiere, lo que nos ha llevado a la investigacion y el tratamiento

de las condiciones en las que se ha de desenvolverse dicha CONVIVENCIA.

La metodologia empleada utiliza fres principios orientadores como vias de acceso a
los protagonistas que se realizan en modulos de contenidos diferenciados segin sea el

participante en el Programa al que se dirige .Nos estamos refiriendo a los de:

a) FORMACION;
b) INFORMACION y
¢) CONVIVENCIA.

articulados como muestra el Grafico 8.6.
Colofon (para el Sucesor) de los médulos de FORMACION e INFORMACION, es la

materializacion de un PLAN ESTRATEGICO que dé¢ cuerpo a la vision que de cara al

futuro proyecta el sucesor para la empresa en la cual €l se sienta identificado.
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8.4.2. Objetivos y modos de implementacion de los Médulos: su. articulacion.

A.Modulo deFormacion.

Orientado al SUCESOR -

ePretende adiestrarle, desde un punto de vista practico, sobre el funcionamiento de la
empresa -de cualquier empresa-, enfatizando las caracteristicas especificas que
rodean a la empresa familiar que colorean de distinta tonalidad al desenvolvimiento
del ejercicio profesional en el seno de éstas. Esta enfatizacion se realiza dentro de una
serie de sesiones integramente dedicadas a la problematica especifica de la Empresa

Familiar.

oEl PLAN ESTRATEGICO de la propia empresa acta de cinfuron que resime -para
el caso de la empresa de cada uno,- la idea de futuro que proyecta el sucesor sobre la
empresa de sus mayores, constituyendo una aplicacion de las sesiones académicas
que sobre las areas tematicas especificas han desfilado por el visor de los participantes
en el Programa a lo largo del mismo. Ademas de la finalidad que se acaba de citar,
cumple otras no menos importantes en orden al vector de convivencia expresado al

principio:

a)la de dar soporte para el didlogo con el empresario sobre el modelo de

empresa entrevisto por cada uno de los protagonista de la sucesion;

b) “entender” la complejidad de la labor que desarrolla el empresario, de lo
que se deriva la “comprension “ de actitudes que de otro modo pueden
resultar, a corto plazo, sin explicacion. Sin la comprension, dificilmente puede

esperarse la adhesion....
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¢ Modo de implementacion:
a) para la mejora de conocimientos (Marketing, Finanzas, etc), sesiones diarias
de 4 horas de imparticion de teoria y aplicaciones practicas, y otras 4 horas
dedicadas a la consultoria individualizada;

b)para el Plan Estratégico: consultoria individualizada.

Orientado al EMPRESARIO.

e Para el caso del EMPRESARIO, el modulo de FORMACION constituye mas bien
una etapa de ACTUALIZACION de conocimientos sobre técnicas y enfoque
modernos de Gestion empresarial, teniendo como aspectos mas especificos la
imparticion de materias concernientes a la GESTION PROPIAMENTE DICHA
DE LA EF, en lo que se refiere a Organos de Gobierno, Tributacion, Derecho de

Familia, etc.

Uno de los puntos importantes a tratar es el del papel activo y deliberado que toca

jugar al Empresario en la Gestiéon de la Sucesion.

e Modo de implementacion: Seminarios. Su duracion habra de adaptarse en cada

caso, a las caracteristicas de los colectivos a los que se dirija.
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B. Modulo de Informacion.

Orientado al SUCESOR.

Con el bagaje previo recibido en el modulo de Formacion, se trata ahora de
profundizar en los rasgos peculiares y privativos de la empresa propia: como se
encarnan las Funciones Generales de cualquier empresa, en la propia. Y esto se hace

de la mano del tutor.

El anterior empefio requiere, por tanto, que junto al Sucesor, sea fambién el tutor el
que a través de entrevistas con el Empresario y los principales responsables de la
Empresa vaya recorriendo el itinerario de gestion de la empresa acompariando al
Sucesor. Esta actuacion del tutor debe servir, al mismo tiempo, para mejorar la
articulacion profesional entre el empresario, el equipo directivo existente y el
sucesor, de suerte que al cabo del modulo, el tutor sometera al Empresario y Sucesor,
un Plan de Carrera para éste Gltimo, que pueda ser asumido por ambos y aclare

expectativas de uno y otro en relacion con la empresa.

Otro de los ingredientes del modulo es la discusion de Casos en el Entorno de EF. y

las visitas-coloquio a empresas de esa indole, adecuadamente seleccionadas.

e Modo de implementacion: generalmente, mediante entrevistas a tres bandas del

tutor acomnpafiado del potencial sucesor, con el predecesor y/o Jefes

departamentales

Orientado al EMPRESARIO.

Se tratara de identificar (e identificarse el empresario con ) los Modelos de Liderazgo
que ayudan a comprender los comportamientos del empresario de cara a la Sucesion,

rasgos de la problematica que envuelve a la gestion de la empresa familiar segin el
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estadio generacional en el que se encuentra: empresa del Fundador, empresa de
hermanos, empresa de primos, etc. Analisis del tracto sucesorio y posibles vias para

abordarlo con éxito.

o Modo de implementacion: Seminarios.

C Mddulo orientados a la Convivencia.

Es un modulo virtual en el sentido que no tiene una existencia separada de los otros
dos modulos de Formacion e Informacion , ya que se realiza al tiempo de (o con

motivo de) implementarse los demas. (como consecuencia).

Tiene una doble finalidad: crear un ambiente propicio al intercambio profesional de

ideas y realizarlo.

El primer objetivo se pretende alcanzar a través del acondicionamiento mental
consecuencia de la participacion activa de los empresarios en sesiones en las que se
analizan la problematica peculiar que envuelve las primeras practicas del sucesor en
la empresa, desde cada una de orillas del problema. Su conocimiento racionalizado,

contribuye a -hasta donde es posible- a que sea abordado por cada una de las partes lo

mas lejos posible del subjetivismo.

Por otra parte, la CONVIVENCIA se realiza a lo largo del Programa (no solo se
habla de ella en sesiones académicas) con la oportunidad de los multiples encuentros
que entre empresario y sucesor propicia el desenvolvimiento del programa, ya sea
con motivo del Plan Estratégico, ya con el Analisis Funcional que a tres bandas
lleva el sucesor, acompafiado del tutor en intimo dialogo con Empresario y

responsables departamentales.
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Grdfico 8.6.: Articulacion de los médulos para la sucesion de la Empresa

Familiar.
MODULO DE FORMACION
e Sesiones regulares para el Sucesor.
e (Conferencias para el Empresario.
CONVIVENCIA
(Intercambio de ideas-
estimulado por el tutor-,
entre Empresario y
Sucesor.)
N
MODULO DE INFORMACION PLAN ESTRATEGICO
¢ Sesiones regulares para el Sucesor. del Sucesor.
¢ Conferencias para el Empresario.

Fuente: Elaboracion propia.
El desarrollo del Programa, se desenvolveria en un espacio temporal de 688 horas
equivalentes a:

86 jornadas <> 86x7/4=151 dias de calendario <= 5,0 meses.

con clases y consultorias de Lunes (tarde) a Viernes (manana).

La consecuencia de esta articulacion, se muestra graficamente en el siguiente
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Grafico 8.7:_Elementos para el aseguramiento de la Sucesion de la E.F.: Formacion, Informacion y Convivencia.

INFORMACION
FORMACION

CONVIVENCIA
EMPRESARIO-
SUCESOR

v

SUCESION

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.3. Lineas generales de Contenidos

ELEM

SUCESORES

EMPRESARIOS

1.La EMPRESA FAMILIAR Y SU ENTORNO.

2 Refuerzo de conocimientos s/Areas Tematicas.

3 Analisis y discusion de Casos.

4 Etica en los Negocios. Caracteristicas especiales de
la éticaen la E.F.

5. Plan Estratégico para la Empresa propia.

6.La Dimension Evolutiva de la Familia.

7.Cultura de Empresa Familiar

8.Trampas y Fortalezas de la Empresa Familiar

1.La EMPRESA FAMILIAR Y SU ENTORNO.

2 Actualizacion de conocimientos s/Areas Tematicas.
3.Instrumentos para el Gobierno de la EF.

4 Peculiaridades de la Fiscalidad de la E.F.

5.E.F. y Derecho de Familia.

6.El Modelo Evolutivo Tridimensional de laE.F.

7. La Gestion de la Sucesion.

8.Trampas y Fortalezas de 1a Empresa Familiar

I[L.INFORMACION [.FORMACION

1. Analisis tuforizado de:

e Cultura especifica de la empresa propia.
e Areas Funcionales de la Empresa propia.
e Amenazas/Oportunidades Entorno.

2 Experiencias Externas. Andlisis de otras

EFs. Visitas-coloquio.

1.La Resistencia del lider al traspaso del poder y de
la autoridad. Estilos de lideres

2. Tributacién de las Sucesiones en la E.F.

3. Administracién de la EF en Desarrollo

4 Prepararse para el Retiro.

5.Cémo ven los hijos la propia empresa.

[II.CONVIVENCIA

1.Un lenguaje empresarial comitn.

2 Aprecio del desemperio del otro.

3.Una Organizacion a la medida de los padres
4.Ser vistos como “hijos del dueiio”.

5. Resistencia del Equipo Directivo del padre.
6.Enfrentarse a un posible estado de “pérdida de
compelitividad".

T7.Rivalidades entre hermanos.

1.Un lenguaje empresarial comiin.

2 Aprecio del desempeiio del otro.

3.Clarificacion de expectativas de carrera .

4 Importancia de las experiencias iniciales del hijo
con la empresa.

5.Compaginar las necesidades respectivas.

6.Las relaciones padre-hijo.

7.Dificultades de las difercntes ramas para aceptar al

nuevo lider.

318




%.4.4.Modelo-Tipo de Programa Empresa Familiar

.08 Médulos Formativos sobre Empresa Familiar -imbricados en la Accion Formativa

Seneral-, responden al siguiente RESUMEN:

Modulo EMPRESA FAMILIAR:

1.La E.F..por qué es distinta. 24 h. | 5.Planif.Fiscal de la Fam.y de la Empresa. 24 h.
2 La Sucesion, pieza clave del éxito en la EF. () 8 h. | 6.Financiacion de la Empresa Familiar. 8 h.
3.La Gestion de la Sucesion: como se hace. 32 h. | 7.Control de la Familia s/ la Empresa (*) 16 h.
4 Crecimiento e Internacionalizac.de la E.F.(") 8 h. | 8.Dirigir la Empresa Familiar: 8 h.

(*)Incluye Seminario de una jornada de duracion.

con los siguientes

A.Contenidos del Modulo Empresa Familiar.

Empresa Familiar-1: La Empresa Familiar: Porqué es distinta.

1.Introduccion
1.1.Concepto de Empresa Familiar
1.2 Importancia de la Empresa familiar.

1.6.Ciclo vital de una Empresa Familiar

4_Cultura en la Empresa Familiar.
4.1. Transmision.

4.3.Tipos de Empresas Familiares.
5.Problematica de la Empresa Familiar.

-Los retos de la Propiedad.
-Los retos de 1a Familia
-Los retos de la Empresa.

1.3.La Empresa Familiar, en los distintos Sectores
1.4.Sintomas de las dificultades diferenciadas
1.5.Porqué fracasan las Empresas Familiares.

2 El “reparto de papeles” en la escenificacion de la Empresa Familiar
3.Aproximacion de la Familia a la Empresa: causas mas graves de conflicto

4.2 Diferencias con empresas no familiares.

5.1.Los espacios problematicos.: modelos de representacion.
5.2.Un Modelo Evolutivo Tridimensional
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Empresa Familiar-2: La Sucesion, clave del éxito de la Empresa Familiar.

2.1.La Sucesion
2.2 Patologias escondidas tras el fracaso succsorio.
1.Razones Externas.
2.Razones Internas.
2.3.Dos “trampas” mortales de la Empresa Familiar, v su antidoto.
2.4.Causas del retraso en la Sucesion,
2.5.La Sucesion, vista por los hijos
2.6 La Transferencia de la Empresa Familiar
2.7 Partes de un Proceso de Sucesion.

Empresa Familiar-3: La Gestion de la Sucesion: como se hace.

1.La Preparacion de los Sucesores.
1.1.Preparacion remota y proxima.
1.2 La Incorporacion.
1.3.Sucesion por un sucesor 0 por un equipo.
1.4.Los directivos no familiares como sucesores.
2.La Preparacion de la Organizacion para la Sucesion
2.1.Papel de los directivos no miembros de la Familia

2.2 Papel de la organizacion funcional en la incorporacion del sucesor.
2.3.Papel de los Sistemas de Direccion en los aspectos estratégicos y de conduccion

de directivos.

2.4 Focos de atencion en el disefio de los ¢rganos de Direccion y de Gobierno en la

Empresa Familiar.
2.5.El Consejo de Administracion.

3.El Desarrollo de las relaciones entre la Empresa y la Familia.
3.1.Nuevo entorno del sucesor y predecesor: Dramatis Personaz
3.2.Un marco legal para las relaciones entre familia y empresa.
3.3 .En busca de un Cadigo de Circulacion Familia-Empresa:

a)Desarrollo de la Comunicacién entre la Empresa y los miembros de la

Familia

b)Desarrollo del marco familiar para las relaciones entre Familia v

Empresa.
4. La Jubilacién y Retiro del Predecesor
4.1.Causas del refraso en la Sucesion,

4.2 El retiro requiere preparacién por parte del predecesor porque equivale a

trabajar “de otro modo” y “en otras cosas”.
4.3 Renunciar al Control

4.4 Vender

4.5 Modos de retirarse.
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Empresa Familiar-4:Crecimiento ¢ Internacionalizac.de la E.F.

1.Etapas y problcmas

2_Coincidencia de circunstancias adversas.

3 La internacionalizacion.

4.Cambios en las relaciones de los principales interesados.
5.Las prolongadas crisis estructurales.

6.Requerimientos de la Empresa Familiar que crece
7.Trampas a evitar.

8 Afrontar la realidad

Empresa Familiar-5:Planif. Fiscal de la Fam.y de la Empresa.

1.La Fiscalidad en la Empresa Familiar.
2 Principales Impuestos implicados.
2.1.Impuesto sobre Sociedades:
e Transparencia Fiscal,
e Consolidacion Fiscal,
e Régimen de Neutralidad Fiscal en operaciones de reorganizacion empresarial,
e Alternativas de traspaso de liquidez a los socios
2.2.Impuesto sobre la Renta de las personas Fisicas.
2.3 .Impuesto sobre el Patrimonio.
e Bienes y derechos necesarios para el desarrollo de la actividad.
e Participaciones en determinadas entidades.
2.4 Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones.
¢ Bonificaciones Mortis Causa.
e Bonificaciones Intervivos.
3.Para qué la Planificacion Fiscal:Objetivos.
4 Estructuras Patrimoniales fiscalmente mds eficientes, en orden a:
4.1 El Arrendamiento de Inmuebles.
4.2 Las Retribuciones a Socios (dividendos, retribucionde como directivos, como
consejeros, reduccion de capital, compra de acciones).
4.3 Estructura de Accionariado.

Empresa Familiar-6:Financiacion de la Empresa Familiar.

1.La Financiacion. Acuerdos para la adquisiciéon de acciones
2.El crecimiento y el riesgo

3.Los socios, el poder vy los niveles de autonomia.

4.Cuando hay que renunciar al Control de la propiedad
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Empresa Familiar-7: Control de la Familia s/ la Empresa

1. Introduccion.
1.1.El desafio de la Empresa Familiar
1.2.Casados con la Empresa
2 Régimen matrimonial y testamento.
2.1.Capitulaciones, contratos prematrimoniales y régimen econdmico.
2.2.Separacién y divorcio: consecuencias para la Empresa Familiar,
2.3 .Testamento del empresario: patrimonio empresarial ¢ individual.
3 Protocolo Familiar. Aspectos Juridicos.
3.1.El Protocolo Familiar como Contrato.
e Contenido
e Desarrollo
e Incumplimiento y remedios.
¢ Formalizacion.
3.2.El protocolo Familiar y la Sucesion.
e La colacion.
e La legitima.
e La sustitucion hereditaria.
3.3.Estructuras y Figuras Juridicas relacionadas con el Protocolo Familiar
e [La Sociedad Holding.
e La Fundacion.
e Fl Trust.
4 El Consejo de Familia: un cauce para llevar a la empresa las inquietudes de la Familia.
5.El Comité Mentor.
5.1.Definicion, tareas, reuniones, dificultades.
5.2 La preparacion del Sucesor, desde un Comité Mentor.
6.Familia sana, Empresa sana: futuro asegurado.

Empresa Familiar-8: Dirigir la Empresa Familiar.

1 Profesionalizacion de la Empresa
2 Direccion del Personal y motivacion
3.Los Recursos de la Direccion.

En las paginas siguientes se ofrece un Calendario-Tipo para el desarrollo del Programa y su

Anailisis en Horas dedicadas a cada medio de implementacion de la Accion Formativa :

a)ymodulo de Formacion: imparticion de clases, Consultorias de materias,

Tutorizacion de Plan Estratégico, dirigidas al sucesor.
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bymodulo de Informacion: Seminarios a Sucesores y/o Predecesores, etc. en tandas

separadas.

El motivo de esta separacion es el de favorecer la espontaneidad de la dinamica
interna que generan este tipo de “convivencias”, tan importante para la consecucion
de los objetivos “motivadores” de los seminarios. El clima se hace muy participativo y
los comentarios que los predecesores (y los sucesores en su ambito) se escuchan entre
si, entran en resonancia y provoca un ambiente muy estimulante que perderia

espontaneidad si los predecesores se sentaran en el mismo local que sus hijos.
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3.Calendario-Tipo del Programa para la Sucesion de la Empresa Familiar.

‘mana | [ Lunes [ Martes | Miércoles | Jueves |  Viernes |
B [ Reun.Coordinac [ INTRODUCC.  EMPRESA FAMILIAR-1 | |
14Visita
2 ] [ Reun.Coordinac | LA FUNCION  COMERCIAL(l) |
3 ] [ Reun.Coordinac | METODOLOG DEL PROYEC. | ORGANIZAC. y ESTRUCTURA |
4] [ Reun.Coordinac | EM.!S:;S)M.-Z [ LA FUNCION  FINANCIERA (1 ]
5] [ Reun.Coordinac | 1* CONSULTORIA PLAN ESTRATEGICO
6] [Reun.Coordinac]  IMAGEN CORPORATIVA | FUNC. DE OPERACNS
7] [ Reun.Coordinac | EMPRESA FAMILIAR -3:GESTION DE LA SUCESION.
8| [ Reun.Coordinac | LA FUNCION _ COMERCIAL(l) |
9 ] | Reun Coordinac | 2* CONSULTORIA PLAN ESTRATEGICO
10 ] [ Reun.Coordinac | LA FUNCION  FINANCIERA a ]
ET | Reun.Coordinac | DERECHO MERCANTIL Y SOCIETARIO ]
12 ] [ Reun.Coordinac | BUSINESS ENGLISH ]
S$-@
13 ] | Reun.Coordinac | EMP.FAM.-4/5 | EMP.-5:PLANIF.FISC. DE LA FAM Y DE LA EMP |
14 ] | Reun.Coordinac | 3* CONSULTORIA PLAN ESTRATEGICO
15 ] [ Reun.Coordinac | APLICACIONES INFORMATICAS | RED INTERNET |
16| [ Reun.Coordinac| EMP.FAM.6 | RECURSOS HUMANOS
17 ] [ Reun.Coordinac | INTERNACIONALIZACION DE LA EMP.
18] [Reun.Coordinac | 4* CONSULTORIA PLAN ESTRATEGICO
S-
19 ] [ Reun.Coordinac [ EM PRES)A FAMILIAR-7 | DERECHO LABORAL |
20 ] [Reun.Coordinac| ~ ETICA | COMUNICACION |
21| [ Reun.Coordinac | 5" CONSULTORIA PLAN ESTRATEGICO |
22 ] | Reun.Coordinac| EMP.FAM.-8 | Preparacién de Documentacion. ]
23| | Reun.Coordinac|  Presentac. de Proyectos | |

Jooooooooooooooououoobodbd

Total: 688 horas (Modulo General: 400h+Plan Estratégico: 168h+Maodulo Empresa Familiar:120h)
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C.Andalisis en Horas del Programa-1ipo para Gestion de la SUcCeSIOn en (4 EMpresa ramuiar,

Semana Area Modulos Consult.  Seminarios Total Prof. OBSERVACIONES
Lectivas * Consul. P.E.
1 EF-1 12 12 24
2 Func.Com.(l) 16 16 32
3 Met.PE/O&E 16 8 32
4 EF-2/F.Fin(l) 12 12 8 32 Sem.:"La Sucesién pieza clave del éxito.
5 12 Con.P.E. a2 en la Empresa Familiar
6 Imag.C/F.O., 16 16 32
7 E.F.-3:G.Suc 16 16 32
8 Fun.Com.(Il) 16 16 32
g 22 Con.P.E. 32
10 F.Fin(ll) 16 16 32 Sem.:"Crecimiento e Internacionalizacién
11 D°Merc/Soc. 16 16 32 en la Empresa Familiar
12 Buss.English 16 16
13 EF-4/5:P.Fisc. 16 8 8 32
14 32 Con.P.E. 32
15 A.Inf/Internet 16 16 32
16 EF-6/RRHH 16 16 32
17 Internac.Em. 16 16 32
18 42 Con.P.E. 32
19 EF-7/D°Lab. 12 12 8 32 Sem.:"Control de la Familia sobre la E.F.
20 Etica/Comun 16 16 a2 (¢,6 de la Empresa sobre la Familia?)
21 52 Con.P.E; 32
22 EF-8/Prep.D. 4 28 32
23 Pres.Proy. 32 32
0
Totales Mod.General 220 180 0 568 83%

Mod.Emp.F. 48 48 24 0

Total 268 228 24 688 100%
% 39% 33% 3% 100%




8.4.5.Diserio y articulacion de una accion formativa completa en el terreno de la

Gestion de la Sucesion.

Se trata ahora de acometer una accion formativa multifrente dirigida no solo a las
personas de sucesor y predecesor (con los modulos ya conocidas de Formacion e
Informacion) sino también a preparar el enforno del nuevo ejecutivo maximo en sus

facetas:

a)técnica :la nueva organizacion requerida, y
b)”interface” familia-empresa : plan estratégico familiar, con sus principales
instrumentos: '

e Consejo de Familia, y

e Protocolo Familiar.

Esta preparacion del entorno, requiere la entrada en accion de un medio ya presentado

con anterioridad, pero ain no introducido: la CONSULTORIA ESPECIALIZADA.

La instrumentacion y articulacion de estos modos de implementacion, se muestra en el

siguiente Grafico 8.8.
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Grifico 8.8: Planteamiento de una Accion Formativa Completa para el Aseguramiento de la Sucesion en la Empresa Familiar.

FORMACION

( para Sucesores)

=5

Méd. de
FORMACION

PLAN
ESTRATEGICO

PLAN
ESTRATEGICO

Reclutamiento

CONSULTORIAS

ESPECIALIZADAS

(de larga duracion)
(para Predecesores)

Nota:

=

\

\)

Comité Mentor
Plan de Carrera
Potenciales

Sucesores, etc.

Protocolo

Familiar

Planeacién
Fiscal de la
EF y dela

Sucesion.

-La sola imparticién de la FORMACION, se revela insuficiente dado que al tutor se le percibiria (por parte del su entorno familiar del sucesor) desde una

vertiente fundamentalmente “técnica” (como “el profesor de mi hijo™).-Desde ella, “no se mueve eficazmente la conciencia de los predecesores hasta hacerles

enfrentarse positivamente a los problemas especificos de la EF” (que rebasan, obviamente, el &mbito técnico).
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' Dennis T.Jaffe:"Trabajar con los seres queridos”.1.994 Ed.El Ateneo.
*: Gallo M.A.:"La Sucesién en la Empresa Familiar”,1.998. Servicio de Estudios, La Caixa.
? Jaffe, Dennis T.: “Trabajar con los seres queridos”.1,991.De.El Atenco. y

Campbell,Joseph:”The Power of Myth”

* Gallo M. A :"La Sucesion en la Empresa Familiar”,1.998. Servicio de Estudios, La Caixa.

> Gallo M. A.:"La Sucesién en la Empresa Familiar” 1,998, Servicio de Estudios, La Caixa.

® Davis,John v Tagiuri,Renato: “Influence of Life Stagess on Father-Son Work Relationships”.1.989 Family Business Review,2: 1.
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IX. NECESIDADES DE FORMACION EN LA EMPRESA FAMILIAR
DEIL MARCO DE JEREZ DE LA FRONTERA.

9.1.Alcance de la Evaluacion.

La primera consideracion a tener en cuenta es, que en lo que sigue nos vamos a
limitar a evaluar las necesidades en conexion con el cardcter familiar de la empresas
y mas concretamente, que miran a la gestion de la sucesién. Quedan pues fuera de
nuestro campo de analisis las demas e inespecificas necesidades -a éste respecto-, que
se orientan a disciplinas comunes tales como Marketing, Finanzas, Recursos
Humanos, Informatica, Idiomas, etc. salvo las que entran a formar parte del
Programa-Tipo ya examinado en el Capitulo anterior como acompafiamiento a los

moédulos Empresa Familiar ( ver Epigrafe 8.4.4.B)

Las posibilidades de oferta de formacion que posibilita la metodologia descrita en el
capitulo anterior, es verdaderamente notable, dada su versatilidad. Nosotros aqui,
empero, nos limitaremos a una estimacion muy conservadora basada exclusivamente

en Acciones Formativas centradas en fres productos:

a)el Programa -Tipo para Sucesores, ya descrito en el Capitulo anterior,

(apartado 8.4.4.B); y
b)Seminarios para:
-Predecesores: 3 seminarios (de 1 dia de duracion),

-Sucesores : 3 seminarios (de 1 dia de duracion)

que figuran en el apartado 8.4.4.C del Capitulo anterior.
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9.2 Necesidades formativas de las empresas familiares.

9.2.1. Pablico-Objetivo.

Se desprende del examen del Grafico 5.29, obtenido en el Capitulo V y que, para

comodidad del lector, reproducimos aqui en el siguiente .

Grdfico 9.1: Publico-Objetivo para Programas dirigidos a la Empresa Familiar,

asociado a la actitud de estos empresarios ante la Sucesion en sus empresas.

100,0%

de las

47,0%

87,2%

Empresas [Prevén la
Piensan en

ISucesién I
| miembros de 46,8%
ntes de Hay plan de
N lla Familia  fentrenamto. 77,3%
10 afios | [El plan es
| | fconocido por
I (Az) I (A4) |e| candidato
(A1) (B1) (B2) | (Ba)y(As)
_ _ _
%empresas..|  100,00% 47,00% 40,98% 22,00% 17,00%
- 675 135
Pabl.-Obijtivo|n®empresas 1.269 1.107 594 459

Fuente: Elaboracion propia,

a partir de datos Encuesta EO[ Julio 98, Tablas: T-79,

83.85y:86
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En el Grafico anterior, aparecen dos publicos-objetivo:

- el de los Predecesores (A) y

- ¢l de los Sucesores (B).

sometidos a diferentes situaciones que demandan determinadas aciones formativas.

9.2.2. Oferta-Demanda prevista de Acciones de Formacion y Asesoramiento para

la Empresa Familiar de Jerez

El Cuadro 9.1, muestra la distribucion de Seminarios/Programas para la Empresa
Familiar, que se corresponden con los segmentos del Pablico-Objetivo extraidos del

Grafico 9.1. La justificacion del mismo, se hace en siguiente epigrafe.

tad
el
—



Cuadro 9.1. Evaluacion de las Necesidades de Formacion.

Situacion Necesidades Pablico-Objetivo Formato Demanda potencial
Predecesores | Sucesores (participantes)
1.Emp.en trance de sucesion. e Sensibilizacion gral.. Al B2 Seminario 1.269+1.107
2.Emp.que piensan en famil.para |e Preparac. Sucesion B1. Programa-Tipo 1.107
la sucesion. e Problematicas especif. A2 Bl Seminario 11072
s/”la Preparac.del Suc” A3 B3 Seminario 675%2

3 No hay Plan de Entrenamiento.

Fuente: Elaboracion propia con datos Grdfico 9.1 (Encuesta EOI Julio 98).
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9.3. Tipos de programas. Objetivos. Destinatarios. Contenidos.

El Cuadro 9.1. contiene el despliegue de acciones formativas congruente con las
necesidades de esa naturaleza afloradas por la Encuesta EOl.Julio 98. Pasemos a

describirlas, brevemente.

9.3.1.Tipos de Acciones; objetivos y destinatarios.

1 .Situacion desencadenante: Empresas en trance de sucesion.

e En Jerez estimamos 1.269 empresas abocadas a pasar el “testigo” en un horizonte
de 10 afios. Lo primero de todo es sensibilizar a los empresarios de la necesidad
de encarar esta realidad que requiere una planificacion y una gestion pilotada por
ellos mismos. De ahi que se prevea un Seminario de un dia de duracion cuyos

contenidos se refieran a la “Sucesion” y “Como se hace”. (ver mas adelante).

2 Situacion desencadenante: empresas que piensan en un familiar para sucesor.

e Los predecesores de estas empresas -1.107 segiin la Encuesta- (hayan o no
asistido al Seminario de sensibilizacion), tienen candidatos familiares que precisan
de una accién formativa profunda tal como la descrita en el capitulo anterior bajo
el nombre de Programa-tipo para la Sucesion de la Empresa Familiar (ver

Cuadro 4.4.3 del Capitulo VIII)

e Este Programa-tipo tiene previsto en su desarrollo -como dicho Cuadro indica-,
tres Seminarios Especializados (de un dia de duracion), impartidos en dos tandas

separadas como ya se ha explicado: una para los sucesores y otra para los

predecesores.
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3 Situacion  desencadenante:  El  Predecesor, dice tener”No tener Plan de

Entrenamiento para el sucesor.

En esta situacion se encuentran 675 empresas.; objetivamente estos predecesores (y
también los sucesores), estarian necesitados de “Informacion” de expertos sobre
aspectos concretos y contrastados que debe acompafiar lo que en el Capitulo VIII se

ha llamado la “Preparacion Proxima” y la “Incorporacion’.

Esta informacion se imparte con el formato de un Seminario de un dia de duracion,

dirigido al predecesor, de una parte y al sucesor, por otra.

9.3.2.Contenidos.

Se ha dicho en el epigrafe “Alcance” que tres son los productos que vamos a manejar
en esta exposicion restringida de la Metodologia. Puesto que los contenidos del
Programa-Tipo han sido ya expuestos en el capitulo anterior, epigrafe 4.4.1, nos

vamos referir ahora a los contenidos de los Seminarios.

Entre los Seminarios, vamos a distinguir el de Sensibilizacion, de los Especializados.
A..Seminario de Sensibilizacion.

Su objeto es el de poner al predecesor ante la realidad insoslayable de su sucesion,
desde la racionalidad, haciéndole “entender” las dimensiones que comporta la gestion
del proceso de la sucesion, envueltas en una fuerte atmosfera emocional, y llevando a
su animo que pese a su complejidad, es manejable, pero como todo lo que es

complejo, no sin esfuerzo.

Un esquema de la “arquitectura” del seminario se ofrece en el Grafico 9.2,
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Grdfico 9.2:Arquitectura del Seminario de Sensibilizacion.

EXPOSICION NUDO DESENLACE

(“De Qué Estamos Hablando™) (“Porqué nos detenemos...”) (“Coémo se resuelve”)

I. LAE.F., en sus

CARACTERISTICAS
(el sujeto)

III.LA SUCESION
(el acontecimiento mas 9 IV.C(’)MO SE HACE

problematico)

II.LA E.F., en sus
ACTORES

(“Dramatis Personae™)
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Los contenidos de cada una de las cuatro sesiones que se reparten a lo largo de la

jornada, se describen a continuacion:

I* sesion, matinal (9 a 11h. con un bereve descanso intermedio):

“La Empresa Familiar: identificacion y caracteristicas”.

1.Introduccion.
1.1.Concepto de Empresa Familiar
1.2 Fuerza de la “dimension de continuidad”, como rasgo distintivo de
la Empresa Familiar.

2 Diferencias con las empresas no familiares.
2.1. Una aproximacion, desde la observacion.
2.2 Tratamiento de la Gestion de la Empresa Familiar desde la
academia y desde la comprension de su entorno.
2.3. Centros radiantes de diferencias.
2.3.1.Los Grupos de Interesados y sus interelaciones.
2.3.2.El Poder, en la Empresa Familiar,

2.3.3.El compromiso de los accionistas con la EF: la “pasividad” y la
“ausencia”, dos atributos con gran significado.

2.4. Ciclo vital de una Empresa Familiar.
2.4.1.Razones de la Familia para desear la supervivencia de la Empresa
Familiar.
2.4.2 La Transicion enlre generaciones, acontecimiento que “marca” las
etapas del ciclo vital de la Empresa Familiar

3. Debilidades y fortalezas de la empresa familiar

3.1 Trampas de la Empresa Familiar.

3.1.1.Hechos.
3.1.2 Debilidades o “trampas”.

3.2 Fortalezas de la Empresa Familiar.

3.2.1.Caracterizacion de la “unidad™.
3.2.2 Caracterizacion del “compromiso.”
3.2.3.Cuando estas virtudes se pierden.

Caso Practico.

3.Conclusion.
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2% sesion, matinal (11,30 a 13.30h. con un breve descanso intermedio):

“Actores y Conflictos en la Empresa Familiar.”

1.Reparto de papeles en la escenificacion de la Empresa Familiar.
1.1.Fundadores.
1.2 El propietario (varon).
1.3 La propietaria (mujer).
1.4.La esposa del propietario.

1.4.1 La primera esposa.
1.4.2. La segunda esposa.

1.5 Equipos Marido-Mujer.
1.6.Los Hijos.
1.7 Las Hijas.

1.7.1.Un tratamiento todavia discriminado.
1.7.2.La relacion padre-hija, mas favorable.
1.7.3.Las hijas y su motivacion.

1.8.La Familia Politica.

1.8.1.Una vision estereotipada.

1.8.2 Una situacion ambiental incierta y poco confortable para los conyuges
que trabajan en la empresa.

1.8.3.Conectar con el yerno: cautelas.

1.8.4 Principales problemas planteados a la familia politica.

1.8.5.Reglas practicas a ejrvitar por el conyuge y por el empresario.

Caso Practico

1.9 La propiedad Multi-Familiar y los Socios.

1.9.1.Delimitar funciones y responsabilidades.

1.9.2 Los hermanos tienen mgjores posibilidades de conformar una relacion
de trabajo.

1.9.10. Algunas previsiones.
1.10.El personal ajeno a la Familia.

1.10.1.Trabajar en la empresa familiar, no es facil.
1.10.2 Fuentes de inseguridad.
1.10.3.Las satisfacciones.
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3" Sesion (vespertina:16.00 a 17.30h, con un breve descanso intermedio):

“La Sucesion, clave del éxito de la Empresa Familiar”.

1.La Sucesion.

1.1. La Sucesion, un suceso emocional.
1.2. Liderazgo vy legitimidad

2 Patologias escondidas tras el fracaso sucesorio.
2.1 Razones Externas.

2.1.1.La Triple coincidencia.
2.1.2.Crisis estructural.

2.2 Razones Internas.

2.3 Alternativas de solucion.

2.3.1.Diversificar, a tiempo.
2.3.2 Rejuvencer y profesionalizar, a tiempo.
2.3.2 Pasar “el testigo”, a tiempo.

3.Causas del retraso en la Sucesion,
3.1. Personajes que conspiran en contra de la sucesion y porqué.

3.2 Necesidad de ventilar la situacion desde el reconocimiento de su
importancia y complejidad.

4 La Sucesion, vista por los hijos.
4.1.Grado de predisposicion a ingresar en la empresa familiar.
4.2 Las inquietudes del potencial sucesor.
4.3 Las ventajas e inconvenientes de trabajar en la empresa familiar.

4.4 Conveniencia de clarificar ante el candidato, los planes del

fundador.

Caso Practico

5. Partes de un Proceso de Sucesion.
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4°Sesion (vespertina: 18.00 a 20.00h, con un breve descanso intermedio):

“La Gestion de la Sucesion: Como se hace”

1.La Preparacion de los Sucesores.
1.1.La preparacion remota.
1.2.La preparacion proxima.
1.3 La Incorporacion
1.4.Sucesion por un sucesor 0 por un equipo.
1.5 Razones para introducir un directivos no familiares como sucesores.

2 La Preparacion de la Organizacion para la Sucesion.
2.1.Papel de los directivos no miembros de la Familia.
2.2 Papel de la organizacion funcional en la incorporacion del sucesor..
2.3 Papel de los Sistemas de Direccion en los aspectos estratégicos y de
conduccion de directivos. .
2.4 Focos de atencion en el disefio de los 6rganos de Direccion y de
Gobierno en la Empresa Familiar,
2.5 El Consejo de Administracion.

3.El Desarrollo de las relaciones entre la Empresa y la Familia.
3.1.Nuevo entorno del sucesor y predecesor.

3.2.Un marco legal para las relaciones entre familia y empresa.

3.3 .En busca de un Cédigo de Circulacion Familia-Empresa:
a)Desarrollo de la Comunicacion entre la Empresa y los
miembros de la Familia.
b)Desarrollo del marco familiar para las relaciones entre Familia
y Empresa.

4 La Jubilacion y Retiro del Predecesor.

4.1.Causas del refraso en la Sucesion.

4.2 El retiro requiere preparacion por parte del predecesor porque

equivale a trabajar “de otro modo” y “en otras cosas”.

4.3 Renunciar al Control.

4.4 Vender.

4.5 Modos de retirarse.
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B.Seminarios Especializados.

Ya hemos contado (ver Cuadro 9.1) como se prevén dos tipos de seminarios

especializados dirigidos:

a) como acompaniamiento del Programa de Formacion-Tipo (para sucesores

B, y predecesores A;) y
b)como orientacion para aquellos predecesores que “no contemplan plan de
entrenamiento para el sucesor” ( en dos versiones -como siempre separadas-,

para predecesores A; y para sucesores Bj)

C.Contenidos de los Seminarios de Acompariamiento del Programa-Tipo de

Formacion para Sucesores:

1)”La Sucesion, pieza clave del éxito de la Empresa Familiar”.

Su contenido se ajusta a las lineas generales del programa ya mostrado para la 3
Sesion del seminario de sensibilizacion solo que ahora se desarrolla con mayor
profundidad (durante una jornada) lo que en aquella ocasion se esbozaba en hora y

media.

2) "Crecimiento e Internacionalizacion en la Empresa Familiar”,

Su contenido seria el descrito en el programa del Modulo Empresa Familiar -4,

descrito en el Capitulo VIII, epigrafe . 8.4.4 A.

3)”Control de la Familia sobre la Empresa Familiar”
Su contenido seria el descrito en el programa del Modulo Empresa Familiar -7

k]

descrito en el Capitulo VIII, epigrafe . 8.4.4 A.
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D. Contenidos del Seminario orientados a “Planear la Preparacion del Sucesor”.

Estas pueden ser la lineas del programa a desarrollar durante una jornada:

1.La Preparacion de los Sucesores.

1.1.La preparacion remota.

1.1.1.Sélo se puede amar lo que se conoce.
1.1.2 El fortalecimiento de la voluntad: proporcionar un periodo de

practicas en la empresa. Como y para qué.

1.2 La preparacion proxima.
1.2.1.Los estudios universitarios: aconsejables.
1.2.2 Evitar la tentacion narcisista.: mirar fuera de la empresa.
1.2.3 Estudios y entrenamiento, si; pero jhasta cuando?
1.2.4.Cuando tras la preparacion, el candidato no desea incorporarse a
la empresa.

Caso Practico

1.3 .La Incorporacion

1.3.1.Formular una invitacion adecuada.

1.3.2.La preparacion inmediata:
a)las tres dimensiones de todo trabajo directivo
(responsabilidades, niveles de autonomia, relaciones de
integracion).
b)incrementar los niveles de autonomia.

1.3.3.Qué hacer cuando no hay tiempo para tanto...

1.3.4.El profesional de la direccion.

1.3.5.Las edades de los protagonistas de la sucesion, en sus diferentes

fases.
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1.3.6.Edades de Sucesor y Predecesor: etapas propicias y antagonicas.

Caso Practico

1.4 Sucesion por un sucesor 0 por un equipo.

1.5.Razones para introducir un directivos no familiares como sucesores
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9.4. Caracteristicas de la implementacion: .estimacion de la demanda v evaluacion

de los recursos necesarios.

Por razones de sencillez. supondremos wuna captacion del 10% del mercado

potencial, la misma para cualquier elemento de las Acciones formativas.

Cuadro 9.2: Estimacion de la Demanda y Evaluacion de los Recursos necesarios.

Supuesto de capatacion] 10% \ |
Situacion || Publico-|Objetivo | Programa- SEMINARIOS Totales
|| Suc/Pred |Potencial Tipo Sensibiliz |[Acompaii |Prepar.Sd
1.Em.en tran [|A1 1.269 127
de Sucesién [[B2 1.107 411
|
2.Piensan en||B1 1.107 111 111
ffamiliares A2 1.107 111
3.No hay Pla||A3 675 68
lde Entrnamtc|B3 675 638
IGRUPOS- 4 2 2 1
[pablico-Objtv]|
horas-Aula 3.046 3.046
horas.Sala 32 96 16 144
Horas-Prof.:
Areas Com. 2.515 2.515
Espec.EF 531 96 96 48 771
Fuente: Elaboracion propia, datos Cuadro 9.1 y Capitulo 8, epigrafe 4.4..3 |

Observaciones al Cuadro 9.2:

A)Grupos-Puablico-Objetivo:

1)Hay que tener en cuenta que hay dos publicos objetivos sobre los que se incide

separadamente en las acciones formativas, por lo que aun cuando el tema sea el

mismo, cuando se quiere llegar a los dos, son dos (como minimo) los grupos que hay

que organizar.
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2)Los tamarios de los grupos son:

25 participantes, para los grupos de Sucesores en el Programa-Tipo;

75 participantes para los Seminarios.

B)Horas-Sala:

Hay que tener en cuenta que se producen 3 Seminarios de acompafiamiento para cada

uno de los Publicos-Objetivo, a lo largo del Programa-Tipo.
C)Horas-Conferenciante de los Seminarios.

Se ha contado con fres Conferenciantes para cada Seminario de una jornada, que
permaneceran todo el dia en la Sala ain cuando acaben sus ponencias, de modo que

convivan con los participantes durante la comida y los descansos y puedan responder

a las consultas y comentarios que los mismos puedan formularles.
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9.5. La Oferta de Formacion para la empresa familiar en espaiia.

La formacion especificamente orientada a la Empresa Familiar no ha tenido
significacion en Espafia ni siquiera ain la tiene, pese a que cada vez mas se ofrecen
Seminarios casi siempre orientados a la sucesion del empresario, que son estan
recibiendo muy buena acogida. Hay que afiadir, que esta situacion hasta fecha
reciente, no ha sido privativa de Espafia, porque hasta 1.987 tampoco habia -en el

mundo- ningin curso dedicado a la Direccion de Empresas Familiares.

9.5.1. Programas regulares.

“En el presente, solo cuatro Escuelas de Negocio, -que conozcamos-, estan
impartiendo de un modo regular programas especificamente orientados al tratamiento

en profundidad de la problematica de la Empresa Familiar.
1.El Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE). Barcelona.

En Espafia, la institucion pionera en este tipo de formacion, ha sido sin ninglin género
de dudas, el Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE). No en vano
dicho Instituto nacio (1.958) en la cabecera una region (Barcelona) en la que tiene
honda raigambre la empresa familiar. Desde 1.987 se constituye en el IESE /a cdfedra

Empresa Familiar a cuyo frente esta , desde su constitucion, el profesor Miguel

Angel Gallo.

El TESE imparte -entre los cursos opcionales del 2° afio del Master, uno dedicado a la
“Direccion de Empresas Familiares”. Del mismo extraemos las siguientes grandes

capitulos:
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| .El ciclo de vida de la empresa familiar,

2 “Trampas” en el desenvolvimiento de la empresa familiar,
3.Sucesion.

4Crecimiento e Internacionalizacion;

5. Impuestos.

6.Financiacion.

7.Control de la familia, y

8.Cultura de Empresa Familiar.

2 La Escuela de Organizacion Industrial (EOI), Madrid.

Dentro de la Division para la Pequefia y Mediana Empresa, desde 1.997 viene
impartiendo un “Programa Superior de Direccion de Pymes para Sucesores de
Empresa Familiar” de 1.000 horas de duracion., cuyas caracteristicas metodologicas
coinciden con la descrita en este trabajo -lo que nos ahorra su reproduccion aqui-,

excepto en lo que se refiere a los Seminarios de acompafiamiento.

Los objetivos de la Division que encuadra los programas de Empresa Familiar, se
dirigen a la creacion, desarrollo y potenciacion de las pequefias y medianas empresa s
espanolas. A través de estos cursos (Programa de Creacion de Empresas, Programa
Superior en Gestion de Pymes) se han desarrollado 3.600 proyectos, que han dado

lugar a mas de 1.200 empresas que hoy se encuentran en funcionamiento.

Para aglutinar estas empresas, se ha creado una red: REDEPYME, cuyo objetivo es
favorecer la consolidacion y cooperacion entre Pymes, de manera que se aprovechen

al maximo las diferentes sinergias.

3 ESADE, Barcelona.
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Cuenta -desde el mes de Noviembre 97-, con un CENTRO DE INICIATIVA
EMPRESARIAL cuyo objetivo es el de aglutinar las distintas actividades que
ESADE ha desarrollado dentro de las areas de :

-CREACION DE EMPRESAS
-EMPRESA FAMILIAR y
-PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,

potenciando sus ambitos de actuacion y generando nuevas formas de abordar sus

aspectos diferenciales.

EJES DE ACTUACION.

Las lineas de accion del CENTRO, gravitan, principalmente, alrededor de cuatro ejes:

1)CURSOS Y SEMINARIOS del management especifico de cada una de las
tres areas;

2)Apoyo practico (CONSULTORIA) a situaciones empresariales concretas;
3)APOYO A LOS PROCESOS DE INNOVACION Y DESARROLLO
DIRECTIVO, liderando y colaborando en proyectos de investigacion de
ambito nacional e internacional y en la publicacién de articulos y libros
sobre los tres temas; y

4)FOMENTO DEL DEBATE PROFESIONAL y del intercambio de
experiencias y de relaciones. En este ultimo campo, el CENTRO DE
INICIATIVA EMPRESARIAL DE ESADE impulsa y apoya la creacion y

organizacién permanente de un:

e FORUM DE INICIATIVA EMPRESARIAL DE ESADE ASOCIACION,

cuyo principal objetivo es contribuir al debate y a la difusion del conocimiento
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sobre temas relevantes en los tres ambitos de Empresa Familiar, Pequena y
Mediana Empresa y Creacion de Nuevas Empresas, asi como facilitar las

relaciones entre profesionales y propietarios de las mismas.

4 Instituto de Empresa. Madrid.

El impulsor de estos programas es el Prof. Joan Amat Salas, veterano colaborador de
ese Instituto en su seccion del Colegio de Direccion desde donde viene dirigiendo

seminarios de dos/ tres dias de esta especialidad, con intensa y rigurosa dedicacion.

5.Universidades

-Asi mismo, las Universidades de Barcelona, Carlos III de Madrid y de Las

Palmas de Gran Canaria, imparten programas para la Empresa Familiar.

9.5.2.Otros Programas y/o Acciones.

El rasgo comin de este tipo de acciones es el estar primordialmente dirigidas a los

empresarios.

L.Instituto de Empresa Familiar.-

Viene desarrollando una importante labor institucional corporativa, impulsada -entre
otros- por su Director General el profesor Fernando Casado catedratico de Economia
de la Empresa de la Universidad de Barcelona. El Instituto promueve una serie de
Seminarios y Programas por diversos puntos de Espafia, generalmente alli donde tiene
delegaciones, (Asociaciones Provinciales de Empresa Familiar), impartidos por un

plantel de profesores/as con una gran experiencia en este tipo de formacion.
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La labor formativa del Instituto no se limita a la impulsion de los seminarios propios,
sino que presta la colaboracion de su profesorado a otras instituciones con el

proposito ultimo de fortalecer las empresas familiares.

2 Consultoras Especializadas.

Este tipo de empresas, junto a la labor docente que imparten a través de sus
seminarios, anaden los servicios profesionales de una consultoria especializada en
temas de empresa familiar ya sea desde la vertiente de Gestion, Juridica, Fiscal,

Gobierno de la empresa, etc.

Entre éstas podemos citar a UNILCO, SEELIGER & CONDE, Bufete
CUATRECASAS, GARRIGUES&ANDERSEN, etc. , quienes por si mismos o con
el soporte comercial de empresas de servicios empresariales (por ejemplo CISS
GRUPO ESPECIAL DIRECTIVOS) o el patrocinio de Bancos, Camaras de
Comercio, etc. desarrollan una importante labor muy profesional en el complejo

campo de la empresa familiar.
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9.6.Conclusiones.

9.6.1.Los problemas futuros, no solo tienen solucion, sino que vale la pena

solucionarlos.

Frente a quienes pontifican que las empresas familiares estan siendo destruidas por las
politicas impositivas, la competencia despiadada, el exceso de mano de obra en sus
plantillas, los cambios tecnologicos o las reglamentaciones oficiales, hay que afirmar
mas bien que las empresas familiares se malogran porque se dejan destruir, lenta e
inexorablemente, por la acciéon - mds precisamente por la inhibicion de sus
propietarios y/o directores. Los negocios fracasan porque casi siempre esas personas
nunca toman las decisiones requeridas para asegurar la vitalidad de sus empresas en

un mundo en permanente cambio y de creciente complejidad.

¢ Porqué esa “pereza”, precisamente en unas personas tan orientadas a la accion y

que, ademas, se juegan su dinero?
A esta pregunta, responde Leén A Danco':

“ Porque los propictarios de las empresas familiares, al dirigir sus negocios generalmente no tienen
en cuenta las necesidades futuras. En su lugar, prefieren la comodidad del pasado, la seguridad de
antigiias rutinas, Disfrutan el poder estable de sus puestos. Y cuando hay que afrontar el futuro, se
refugian en la ambigiiedad en lugar de asumir el riesgo representado por un nuevo plan, un nuevo
proyecto 0 una actitud critica.

Seamos bondadosos: quizas ¢l comportamiento del propietario del negocio es comprensible. Cuando
se llega a los cincuenta, sentimos que nuestros logros son visibles. Y estamos cansados de la lucha.
Queremos todo lo bueno y sofiamos poder llevarnos nuestras pertenencias a algiin paraiso
intemporal. Queremos paz, quietud, gozo y amor. Lo que es mas: jcreemos merecerlo!

Pero en nuestro fuero interno, fememos nuestra falta de conexion. Tememos nuestra declinacion.
Pontificamos ante gente a la que pagamos para que nos aplauda y ejercemos nuestro poder gerencial
sin la disciplina que nos imponian nuestras austeras condiciones pasadas. Frecuentemente
ocultamos la falta de realizaciones certeras tras un frenesi de actividades en dreas meramente
marginales. |

" Ward, John L.: “Cémo Desarrolar la Empresa Familiar”. 1,987 Ed.El Atenco.Prefacio.
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Pero mientras que como duefios del negocio, nos aislamos con tales pensamicnto, ef mundo cambia
sin pausa. Necesitamos saber como renovar nuestras empresas y a nosolros mismos. Necesilamos
orientacion que nos ayude a ver que los problemas futuros no solo tienen solucion, sine que vale la
pena solucionarlos”.

Estas palabras de Leon A. Danco nos dejan al toro, perfectamente situado en el centro

de la plaza.

El hecho de la sucesion del empresario familiar coloca tanto al estudioso de la
gestion de empresas como al empresario familiar, ante una realidad enteramente
“distinta” de la habitual. No es raro que el el interés de los académicos por este tipo
de empresas, no se haya suscitado -de modo significativo-, hasta hace muy poco,

practicamente hasta los 80°s ke

Esta década ha sido tal vez la que sefiala el despliegue del impulso investigador y hay
que sefialar que es la actividad consultora la que pone , algunos afios antes que los
académicos, con mas entusiasmo su atencion sobre la empresa familiar. Sam Marks,
por ejemplo, organizaba unos “retiros con varias empresas familiares” bajo el titulo:
“Programas de la Generacion Siguiente”, que con un enfoque inferdisciplinar
ab‘ordaba, entre otras, la problematica de la Sucesion. Esto del enfoque
interdisciplinar, es muy importante dada la naturaleza de los problemas que se tratan
de gestionar. No en vano, en las mejores consultoras estadounidenses del ramo (por
ejemplo la. Stoy Hayward) la cualificacion del grupo mas importante de consultores
es la de Psicologos. Otro ejemplo de especializacion profesional afin al tratamiento
de la gestion de la empreasa familiar, es el de Dennis TJaffe, psicélogo clinico
especializado en terapia familiar y direccion organizacional, profesor al mismo tiempo

del Instituto Saybrook.

* Hasta 1.987 no ha existido un “curso” sobre Empresa Familiar en el catdlogo de una Escuela de
Negocios en el mundo.(Gallo, M. A.."Empresa Familiar:Textos y Casos™; 1.995. Ed.Praxis. pag. X1)

351



9.6.2.Mensaje de nuestra Metodologia para la Gestion de la Sucesion.

Tiene la Sucesion tantas “entretelas” doméstico-emocionales que académicos y
propietarios de empresa familiar, -por distintos motivos-, traten de evitarlas. Al
primero, porque -superficialmente hablando- perciben el terreno de la empresa
familiar como un area que se presta poco a “la ciencia” y mucho a hacer un “tratado”
entre dos extremos; el de las buenas maneras y el maquiavelismo; a los segundos,
porque bastante tienen con la lucha con los de afuera para ademas, atreverse a
destapar una olla que puede envenenar el ambiente. Mas tarde; no ahora. Y asi... Es
sobre todo, mas comodo (a corto plazo).(Estadisticamente hablando, ya se ha dicho,

la actitud mas frecuente ante la sucesion, es “no hacer nada™).

Es por ello, que nos parece de lo mas "iluminador” la frase de Danco al final de la cita
que hemos reproducido mas arriba, cuando dice que: “Necesitamos orientacion que
nos ayude a ver que los problemas futuros no solo tienen solucion, sino que vale la

pena solucionarlos”.

De ahi que, las dos palabras que mejor definen la actitud que hay que desear para el

empresario en lo tocante a la sucesion, sean las de:

o Planificarla (porque se trata de un proceso que exige gestionarlo), y

e Pronto (porque el tiempo embalsa los problemas y deteriora la situacion).

Pero como para ello hay que mover la voluntad del empresario -puesto que en este
orden de decisiones no bastan silogismos-, es por lo que la metodologia para la
impulsion de este proceso objeto del trabajo que ahora concluye, trata ,antes de
nada, de motivar a cada uno de los protagonistas, haciéndoles ver tras la
racionalizacion de los procesos en los que se encuentran inmersos, por muy
emocionales que sean, que los conflictos sucesorios tienen solucion y que vale la

pena afrontarlos.



Resumiendo: el mensaje que importa destacar, de nuestra metodologia, es su doble

intencionalidad:

1)propdosito sinérgico de:

FORMACION-INFORMACION-CONVIVENCIA ¥

2)destinatario doble: MOTIVACION
para el SUCESOR Y para el PREDECESOR. .

9.6.3. Papel del Seminario en la Metodologia propuesta.

Las actuaciones de los Seminarios tienen dos objetivos fundamentales:

a) el de despertar la sensibilidad de los protagonistas (Seminario de
Sensibilacion: es un instrumento de captacion de valor doble: comercial para
los organizadores pero esencialmente diddctico -si vale la expresion-, porque
condiciona el fruto formativo que pretenden las acciones “propiamente
formativas” que lo han de seguir: el programa-Tipo y los Seminarios

Especializados)

b) el de acentuar intensamente determinados aspectos de la empresa familiar
en jornadas completas (Seminarios Especializados, separados para sucesores y
predecesores) estableciendo “hitos” en el tiempo de desarrollo del Programa-
Tipo para el sucesor; son al mismo tiempo, “pespuntes” a la convivencia
“conceptual” de los protagonistas, que trata de alinearles ante los problemas

que esta viviendo o van a vivir.
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9.6.4. La Metodologia es sencilla, a la velocidad de régimen.

Si volvemos la vista a los requerimientos de una Accion Formativa, ella lleva

aparejada la puesta en escena de:

1)Un Seminario de Sensibilizacion, como desencadenante de los Programas-
Tipo para Sucesores, (deben financiarse por si mismos, con la ventaja de que

promocionan la captacion de participantes para las dos siguientes Acciones);

2)Dos tandas de 3 Seminarios Especializados que flanquean el Programa-

Tipo para los Sucesores.

Ello significa que cada Programa-Tipo, requiera el montaje de 6 Seminarios ( tres

parejas con iguales contenidos).

Economicamente, cada Seminario viene siendo en si mismo negocio para las
Consultoras e Institutos que los vienen promoviendo hasta ahora (Octubre 98), en
diferentes poblaciones (Instituto de Empresa, CISS Directivos, UNILCO, etc.), por lo
que correctamente publicitados, estan teniendo mercado y a menudo mecenazgos
desde las grandes empresas e Instituciones que los financian para colectivos

sectoriales con fuerte implantacion de la empresa familiar en los mismos.
Es verdad que el “montaje” de esta metodologia, tiene alguna complejidad inicial.

a)El montaje de los seminarios es mas complicado y costoso (relativamente
hablando) que el del Programa-Tipo, por la logistica que comporta. Es por
ello que hasta la fecha, no conozcamos ningtin Accion Formativa tan completa
como la que aqui se disefa, pero estamos convencidos de que o se ponen tales

ingredientes, o no sale el guiso. Por otra parte, la complicacion logistica que
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introducen los seminarios, se puede rutimzar en la medida que las acciones

formativas se hagan repetitivas.

b)Respecto del equipo de docentes y profesionales de la consultoria precisos
para el empefo, los especialistas en el tratamiento tanto docente como de
asesoramiento de la empresa familiar, no son abundantes, de ahi que se
requiera establecer al respecto una relacion de colaboracion estable con
quienes son en este campo auténticos a sabiendas del papel clve que juegan, ya
que una ineficiente actuacion en este orden, daria al traste con toda la accion

formativa.
9.6.5. Importancia de la demanda.

No es preciso esforzarse demasiado por acreditar este extremo, cuando la empresa
familiar esta en la inmensa mayoria de las pymes, y éstas a su vez constituyen mas del
90% de las empresas de nuestro pais. Ya se ha visto la prevision de demanda efectiva

(con solo un 10% de captacion respecto del publico-objetivo) para un espacio tan

breve como el Marco de Jerez.

El éxito de las acciones formativas en este campo descansa, -mas todavia que en
otros-, en una correcta sensibilacion del colectivo, a través de las Asociaciones

Empresariales y particularmente de las de Empresas Familiares, alli donde las haya.

Asegurada una correcta seleccion de los participantes mentalizados, la
implementacion de la Formacion e Informacion, con cuadros adecuados tiene el
eéxito asegurado. Un producto posterior inmediato a estas acciones, es el de las
Consultorias Especializadas que se desprenderian de la actuacion profesional de los

Profesores y Consultores en los Programas-Tipo y en los Seminarios.
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