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V. LA EMPRESA FAMILIAR

EN LA COMARCA DE JEREZ.



V.i.A EMPRESA FAMILIAR EN LA COMARCA DE JEREZ.

3.1 Introduccion a la encuesta formulada al sector.

5.1.1.0bjeto de la Encuesta.

Analisis de las Caracteristicas de las EF de la Comarca de Jerez de la Frontera y en

particular sus necesidades de formacion .

Caracteristicas de la Encuesta,

1)Fecha de realizacion: 20/22 de Julio 98.

2)Universo: Empresas Familiares de Jerez de la Frontera. La Encuesta ha sido dirigida y

respondida por los maximos responsables de las mismas (propietarios y/o Directores).

Averigiiar “con exactitud” el nimero de Efs en cualquier ambito geografico, requiere una
definicion previa de EF. Ya se hizo en su lugar. Como sea que uno de los ingredientes
es el de la vocacion de continuidad (voluntad por parte del fundador de que la empresa

le sobreviva), esta caracteristica es de muy dificil averigliacion (si no imposible).

-Acotaciones:

1°Es evidente que las empresas que -de hecho-estan poseidas por la 2* Generacion, han
sobrevevivido al fundador y han confirmado su voluntad de continuidad; pero utilizar
como criterio el de admitir como EF solo a las que estan en su 2* Generacion, dejaria
fuera a muchisimas mas que estando todavia en su 1* Generacion, no sabemos indagar

aspectos tan intangibles como sus “intenciones” y propositos.

2* No erramos mucho si desechamos el autoempleo como EF, ateniéndonos a la

definicion que hicimos de la EF.
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Isto nos lleva a identificar como potenciales Iifs a las que tienen personalidad juridica’
. . Y 2

(sociedades) y éstas en Jerez son 2.864° empresas.

3°. A este colectivo, le aplicaremos la estimacion ofrecida en el punto |

(INTRODUCCION, Cuadro n°1.1.) segun el cual, el 65-80% del total de empresas son

Efs, para terminar concluyendo que el namero de Efs en Jerez se encuentra en una

horquilla entre :

2.864 (sociedades)x0,65= 1.862. y
2.864 (sociedades)x0,8 = 2.291 empresas.

3)Ambito: Comarca de Jerez de la Frontera (Cadiz).

4)Muestra: 100 entrevistas (99 validas), con un error estadistico maximo para datos

globales de + 10 % para un nivel de confianza del 95,5 % (20) y p/q = 50/50.

5)Seleccion: aleatoria a partir de listados con la relacion de empresas familiares

facilitadas por la Camara de Comercio de Jerez, de los siguientes ambitos:

1 .Industria Alimentaria;

Ind. del Vino, Ind. del Pan, Fcas. De Harinas, Fcas. de aceites esenciales, Conservas de

Pescados, etc.

2.Otras Industrias:
Artes Graficas,Envases y embalajes, Confeccion prendas de ropa, Fab.articulos
ferreteria, Fabricacion pinturas y barnices, Extraccion de arenas, etc.

3.Comercio Mayorista:
Mayoristas de Frutas, Verduras, Productos alimenticios, Aparatos Eléctricos, Muebles,
Materiales de Construccion, etc.

4 Comercio Minorista:

' Sabemos quc algunos trabajadores auténomos revisten su actuacion con personalidad juridica; tal vez
la de S.L.; no obstante, el niimero de cstos, estadisticamente hablando no cs significativo. Es el caso dc
algunos profesionales que cjercen libremente su profesion y por conveniencias fiscales, adoptan csta
figura juridica.

* s/datos facilitados por la Camara de Comercio de Jerez, al 9.06.98.
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Comercio de Ropa. Zapaterias. Perfumerias, Alimentacion, Accesorios automoviles,
Mucblcs. Electrodomésticos, Carnicerias. Venta de Huevos. Drogucrias,
Puecrtas/Ventanas, Helados. Panaderias. Confeccion, cle.

6 Horeca:
Hoteles. Restaurantes, Cafeterias, Barcs, clc.

7.Otros Servicios:
Transportes dec Mercancias. Reparaciones, Instalaciones, Servicios de Limpicza,
Ensciianza, Scguros, Promociones inmobiliarias. Alquileres dc maquinaria y otros,

Servicios recreativos, Lavado y Engrase de vehiculos, Consultorias, Imprentas,

Confeccion, clc.

6)Entrevista: Telefonica.
7)Cuestionario: estructurado en 24 preguntas.

8)Trabajo de campo: Realizado del 20 al 22 de Julio 98.
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5.2. Raspos estructurales de la empresa familiar jerezana.

5.2. 1. Actividad, nitmero de empleados y facturacion anual.

Cuadro n”: 5.1: Actividad

ACTIVIDADES NUMERO DE % Encuesta EF
EMPRESAS Detalle Sectores
Ind. Alimentaria 71 21,2% 37.4%
Otras Industrias. 16 16,2%
Comercio Mayorista 13 13,1% 62,6%
Comercio Minorista 30 30,3%
Horeca 5 5,1%
Otros servicios. 14 14,1%
Total 29 100,0% 100%

Fuente: Elaboracién propia Encuesta EOI Julio 1.998.

Grdfico n° 5.1.:Preferencias Sectoriales de la EF Jerezana.

C.Minorista
31%

Horeca

5%

C.Mayorista
13%

Fuente: Elaboracion propia Encuesta EOI Julio 98.
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Gradfico 5.2: Distribucion Sectorial de las Empresas Familiares en Jerer

Servicios
63%

Fuente: Elaboracién propia Encuesta EOI Julio 98

Cuadro n° 5.2: Tamafio

ACTIVIDADES Numero de Empleados
Total <10 11a20 | 21a50 > 50
Ind. Alimentaria n° 21 14 3 1 3
%o 100% 67% 14% 5% 14%
Otras Industrias. n° 16 12 3 1 0
% 100% 75% 19% 6% 0%
Comerc.Mayorista. n° 13 4 2 6 1
% 100% 31% 15% 46% 8%
Comerc.Minorista. n’ 30 24 3 3 0
% 100% 80% 10% 10% 0%
Horeca. o 5 4 0 1 0
% 100% 80% 0% 20% 0%
Otros Servicios n° 14 11 0 3 0
% 100% 79% 0% 21% 0%
Total i 99 09 11 15 4
% 100,0% 70% 11% 15% 4%

luente: IKlaboracion propia fncuesta O Julio 1.995.

143




L.os Graficos 5.1 y 5.2, muestran la distribucion porcentual de Efs en cada una de las
diferentes actividades examinadas y sus agregados. Por lo que respecta a los agregados,
llama la atencion el hecho de gue no se encuentre explicitamente representado el sector
primario en la constelacion de Efs. Esto se debe a que ¢l umverso manejado (censo de
empresas de la Camara de Comercio de Jerez) no comprende las empresas agricolas
strictu sensu, razon por lo que no ha figurado ninguna en la muestra. No obstante, en
lerez no es inusual que las explotaciones agrarias (EF), estén ligadas a alguna actividades
transformadoras industrial de naturaleza Alimentaria por lo que las del sector primario

que se encuentren en este supuesto, estarian asimiladas dentro de la actividad Industria

Alimentaria.
A la vista del Cuadro 5.2. anterior, destacamos:
1)La EF es mayoritariamente pequeiia: el 81% tiene menos de 20 trabajadores;

2)Entre las empresas mas pequeiias (menos de 10 empleados), se encuentran mas

intensamente representados los sectores: Comercio Minorista, Horeca, Otros Servicos

y Otras Industrias; y

3)Entre las empresas mas grandes (por encima de los 20 empleados), se encuentran mas

intensamente representados los sectores: Comerc. Mayorista , e Ind.Alimentaria.

4) La Industria Alimentaria es la actividad que cuenta con empresas mdas grandes

pero muy sesgada hacia el ultimo intervalo de empleados contemplado (mas de 50

trabajadores)

S)Las dos actividades estrella dentro de la EF jerezana, atendiendo al mimero de

empleados, son sin duda :

e El Comercio Mayorista que cuenta con el 54% de las empresas con mas de 21

empleados -que es una cifra muy respetable para este tipo de actividad- (un 8% de

mas de 50 empleados) y
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e la Industria Alimentaria en la que 19% tiene mas de 21 trabajadores (de éstos el /4

% ticne mas de 50 trabajadores).

Por consiguiente, ¢l sector con Efs mdis grandes (en valor absoluto mas de 50

trabajadores) es el de la Ind.Alimentaria y el que cuenta con un tamaio medio mas

grande , es el Comercio Mayorista’ (ver Grafico 5.5)

6)El tamainio medio por namero de empleados de la EF en Jerez es de 13

trabajadores (ver Cuadro 5.4 RESUMEN).

El Grafico n® 5.3. muestra la “distribucion” de las Efs por tamaiios, dentro de cada

actividad sector.

Cuadro n’: 5.3 La facturacion anual-1 (millones de pts):Distribucion Horizontal.

Actividad Total Rangos de Facturacion Anual (millones de pts)
Econdmica Empresas <100 101 2250 | 251 a500 | 501a1000| >1.000 NS/NC
Ind. Alimentaria 21 10 3 2 1 2 3
100,0% 48% 14% 9% 5% 10% 14%
Otras Industrias 16 10 3 2 0 0 1
100,0% 63% 19% 12% 0% 0% 6%
C.Mayorista 13 1 3 1 3 3 2
100,0% 8% 23% 8% 23% 23% 15%
C.Minorista 30 20 4 1 1 0 4
100,0% 67% 14% 3% 3% 0% 13%
Horeca 5 3 0 0 0 0 2
100,0% 60% 0% 0% 0% 0% 40%
Otros Servicios 14 4 3 1 0 1 5
100,0% 29% 21% 7% 0% 7% 36%
TOTAL 99 48 16 i 5 6 17
100,0% 48,5% 16,2% 8,1% 5,0% 6,0% 17,2%

Fuente: Elaboracion propia Encuesta EOI Julio 1.998.

3 i b 3 e
“ No tomamos e¢n cucnta el tamano del Sector de la Construccion en vista de la escasa representatividad

de la muestra .
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El Cuadro 53 mwuestra la distribucion de la facturacion anual de las Empresas
Famihares de Jerez (segun rangos expresados en millones de pts). Del cuadro pueden

extraerse las siguientes conclusiones:

DUn nimero significativo de empresas, rehusan aportar esta informacion (el 17% del
total), siendo las empresas mas reticentes las de la actividad de Hosteleria, Restaurantes
y Bares (Horeca) que llega al 40% vy las menos, Otras Industrias con solo el 6%. La
conclusion a la que nos lleva este dato es que la facturacion real estara siempre por
encima de la que muestra la encuesta. Hay razones para pensar que las negativas para
responder deben proceder mayoritariamente de las empresas con menor facturacion, -
especialmente en la actividad Horeca en la que hemos encontrado un 40% de empresas
que se han negado a contestar-, por lo que el framo I a 50 millones, debe ser el mas
segado a la baja. En cualquier caso el nimero de empresas que se niegan a dar esta

informacién (un promedio del 17% de las empresas ), no es en absoluto inhabitual *

2)En lineas generales:

-cerca de la mitad de las Efs jerezanas facturan por debajo de los 100 millones de
pts/afio; un 25% facturan entre 100 y 250 millones y un 11% mas de 500
millones; esta distribucion de la facturacion permite estimar una facturacion
media proxima a los 220 millones de pts/empresa (ver Cuadro n°6.4
RESUMEN) cifra no desderiable si se tiene en cuenta, que:
e un 17% de las empresas no han querido responder (lo que hace que las
cifras que se desprenden de la encuesta estén a la baja) y

e que en el rango de facturacion superior a 1.000 millones de ptes haya

un 6% de las mismas.

3)Las empresas con facturacion mas débil (ver Cuadro 5.3 y 5.4) las encontramos en las
actividades de: Horeca (50 millones), Comercio Minorista (109millones) y Otras

Industrias (118 millones)

" En una cncucsta semejante realizada en el Sector de la Marroquineria en Ubrique. encontramos
porcentajes proximos al 60% de respuestas NS/NC.
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4)L.as empresas con facturacion mas robusia (por encima de la media) las encontramos
en las actividades de (ver Cuadro n°S 4): C.Mayorista (564 millones), Industria

Alimentaria (251 millones) y Otros Servicios (233 millones).
5) El Comercio Mayorista y la Industria Alimentaria | estan sesgados hacia la
Jacturacion elevada;, en efecto; cada uno de ellos factura el 23 y el 10% respectivamente

de sus empresas, por encima de los 1.000 millones de pts

El Grafico 5.3, muestra la distribucion de la facturacion segin rangos en millones de

pts, actividad por actividad.

Un resiumen de valores medios por ACTIVIDADES-segiin tamaiio por n° de

empleados y facturacion-, puede verse en el Cuadro n® 5.4.
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Grifico n5.3: Distribucion de las Efs de Jerez, segiin niimero de empleados por actividades.

80

70

60 4
—&—|nd.Aliment.

50 —f—Otras Industrs,
~—»—C.Mayorista

% —¥—C.Minorista

40
—&®—Horeca
—+—0Ots.Servicios

30 4 ~—=— Total

20

10 j'

0 L) 1
<10 11a20 21a50 >50

Numero de Empleados

Fuente: Encuesta EQI Julio 98.
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Grafico 5.4 Distribucion por ACTIVIDADES de las EFs de Jerez, segun facturacion anual en millones de pts.
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Fuente: Encuesta EOI, Julio 98
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Cuadro n® 5.4.: RESUMEN por ACTIVIDADES del tamaiio de las EFs de Jerez segitn n® de Empleados yFacturacion anual ( millones de

prs).
| intervalo" [ TOTAL [Ind.Alimentar Otrs.Industrs.| C.Mayorista | C.Minorista Horeca  Ofrs.serves. ||
J —
. <10 5 69 14 12 4 24 4 11
Nimerode | 11a20 15 11 3 3 2 3 0 o
Empleados | 21 a50 35 15 1 1 6 3 1 3
>50 50 4 3 0 1 0 0 o
Total 99 21 16 13 30 S 14
| valor medio 12,5 14,3 8,8 23,8 9,0 11,0 11,4
<100 50 48 10 10 1 20 3 4
Facturac, = 101 a 250 175 16 3 3 3 4 0 3
anual | 251 a 500 375 7 2 2 1 1 0 1
(miflones | 501 a 1.000 750 5 1 0 3 1 0 0
pts) |  >1.000 1000 6 2 0 3 0 0 1
NS/NC 17 3 1 2 4 2 5|
Total 99 21 16 13 30 5! 14
' valor medio 214 251 118 564 109 50 233
Fac.med/emp 17,18 17,60 13,52 23,64 12,07 4,55 20,42
(millones de|pts/empleado)
| | B
Fuente: Encuesta EO/ Julio 98
l
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Grdfico 5.5.: Tamaino medio de la Empresa Familiar Jerezana, por ACTIVIDADES.

Julio 1.998 (I'acturac..empleado en millones de pis/empleado).

Ind.Aliment. Otrs.Inds. C.Mayorista C.Minorista Horeca

EIN° Empleados
OFact/empleado

Fuenle: Encuesta EOI, Julio 98

Grdfico 5.6.: Facturacion media de la Empresa Familiar Jerezana, por

ACTIVIDADES. Julio 1.998.(Facturacion en millones de pts/empresa).
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Iin relacion con este Gltimo Cuadro, queremos hacer las siguientes precisiones releridas a

la Facturacion por empleado (que extraidas del Cuadro 5.4 las exponemos para mayor

claridad en el Cuadro 5.5 a continuacion):

Cuadro n® 5.5. Ranking de Facturacion media por empleado (en millones de pts) en la

lsmpresa Framiliar de Jerez 1.998.

Actividad Iact. med/empleado | Facturacion media N® de empleados

C. Mayorista 23,64 564 24
Otros Servicios 20,42 233 11
Indust. Alimentaria 17,60 251 14
Valor medio.... 17,18 214 13
Otras Industrias 13.52 118 9

C.Minorista 12.07 109 9

Horeca 4,55 50 11

Fuente: Encuesta EOI, Julio 1.998

o Las actividades con mayor productividad, son sin duda las del Comercio Minorista,

Otros Servicios e Industria Alimentaria.

e Lade menor productividad, 1a de Horeca (Hoteles, Restaurantes, Cafeterias y

Bares). Dos caracteristicas hay que resefar en esta actividad:

1)Que se trata de establecimientos de una cierta dimension (11 empleados por

término medio)

2)Las

bajas

remuneraciones

satisfechas

(implicitas en la

€scasa

facturacion/empleado que aflora). La explicacion a esto ultimo, hay que

encontrarla, en que:




—una parte de su personal son familiares cuya retribucion por regla

o

general esta por debajo de las pautas de mercado y

-es el sectar cnya facturacion declarada ofrece mas reservas sobre su

realidad (un 40% se ha abstenido de declararla).
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5.2.2. Facturacion asociada al tamaio.

1] Cuadro n® 5.6 muestra las caracteristicas -¢n lo concerniente a facturacion-, de fos
diferentes tamanos de empresa. Los rasgos mas sobresalientes, pueden condensarse,

en el siguiente Cuadro 5.7:

Cuadro 5.7: Facturacion mas representativa de cada uno de los tamaiios de

Empresa familiar jerezana. Julio 98. (en millones de pfs).

Tamaiios (n° empleados) Fact. mas representativa Fact. med./empleado
menos de 10 68,1 13,6
entre 11 y 20 337,0 22.5
entre 21 y 50 538.1 | 15.4
mas de 50 1.000,0 20,0
Tamafio medio : 2163 17,2
(12,5 empleados)

Fuente: Cuadros 5.4y 5.6.

Grifico 5.7: Facturacion mds representativa de cada tamario de empresa. Julio 98.

(Fact.med. en millones pts; Fact/empleado en millones pts x10/empleado)

1000
millones 1000

pts 900
800
700
600
500
400
300
200

<10 11a20 21a50 >50 Conjunto

Fact.med.
B Fact./fempl.

Tamanos empresa (n° empleados)

Fuente: Encuesta EOLJulio 98.




Cuadro 5.6: Distribucion Facturacion asociada al tamariio (n° de empleados).

(Y de empresas).

"Marca” del | Interv. de , _ |Numero de empleados |
intervalo Facturac. || 5 15 35 50
~ |(millones pts)| Conjunto <10 11a20 | 21a50 >50
50 <t00 [ 48 | 70 [ o [ o 0
175 | 101a250 16 9 64 19 | o0
375 25tas500 ff 8 | 1 | 18 | 27 0
750 501 a1.000 5 o | 9 | 25 0
1000 >1.000 6 || o0 9 | 13 | 75
| NSINC 17 20 0 12 25
Valor med.(en millones pts)l| 216,3 68,1 337,0 5381 1.000,0
Fact/empldo (millones/em)]| 13,6 22,5 15,4 20,0
Fuente: Encuesta EOI Julio 98.Cuadro T-63.
Grafico S.B:Q[istribuccién delz la Facturaclzién, segtn t|amaﬁos de Iempresa_

100%
90%
80%
i 70% BINS/NC
I >1.
., H>1.000
E501 a 1.000
50% 0251 a 500
) B 1012250
0% <100
30%
20%

10%

0%

Conjunto <10 11220 21a50 >50

T I T
Fuente: Encuesta EOI Julio 98.Cuadro T-63.




5.2.3 La Empresa Familiar y su Forma Juridica.

A.. La forma juridica y el tamaiio (nimero de empleados).

Del Cuadro 5.8 (y Grafico 5.9), se pueden extraer las siguientes conclusiones:

I)Las formas juridicas mas elementales - como Empresario Individual y

Comunidad de Bienes-, los encontramos solamente en las empresas de menos de 10

empleados .

2)La Sociedad de Responsabilidad Limitada, es la forma juridica predominante en
las empresas de menos de 10 trabajadores cediendo el puesto a la Sociedad

Anoénima en cuanto la empresa rebasa los 10 empleados.

B.La forma juridica v el rango de Facturacionanual.

Refiriéndonos a los Cuadros 5.9 y Grafico 5.10, observamos:

1)Las formas juridicas sencillas (Empresario Individual y Comunidad de Bienes)

estan siendo utilizadas por la EF jerezana cuando factura menos de 100 millones de

pts.

2)La Sociedad Limitada se utiliza intensamente en los dos primeros tramos de
facturacion que venimos considerando, en el ler. tramo (menos de 100 millones)
practicamente con la misma importancia que el Empresario Individual; es en las
empresas del segundo tramo (entre 101 y 250 millones) cuando se manifiesta con
mayor protagonismo (69% de las empresas utilizan esta forma juridica), para luego
ceder terreno a la Sociedad Anénima ( a partir de los 251 millones) momento en el

que se erige como la forma juridica predominante.



Cuadro n” 5.8: La forma juridica y el tamano (nimero de empleados)

(% de empresas).

Namero de Empleados (% de empresas)
Formas
Juridicas Conjunto <10 11/20 21/50 >50
Emprio.Indiv. 20 29 -0 [ 0 0
Com.de B. 4 6 0 0 0
sL 39 39 1 45 - 44 0
SA. 32 | 20 | 55 50 100
Otras formas 5 6 0 6 0
Total 100 100 100 - 100 100
Forma Sl S.L. S.A. S.A. S.A.
Predominante
Fuente: Encuesta EOI, Julio 98.

Grafico n° 5.9.:Distribucién de las Formas Juridicas segun tamaiio de las empresas. Julio 98.
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Cuadro n” 5.9: La forma juridica y la Facturacion anual (en millones de pts)

(% de empresas).

Facturacion anual (millones de pts)

Formas (% de empresas) B
Juridicas <100 101/250 | 251/500 | 501/1.000 | >1.000 NS/NC
Emprio.Indiv. 35 0 0 0 ] 0 17
Com.de B. 6 0 0 0 0 6
SL i 38 69 0 20 | 33 41
SA 17 31 88 80 67 24
Otras formas 4 0 12 0 0 12
Total 100 100 100 100 100 100
Forma I s.L Sk S.A. S.A. S.A.
lPredominante "

Fuente: Encuesta EOI,Julio 98.

1 I

Grafico n® 5.10.:Distribucion de las Formas Juridicas segin tamaiio de las empresas. Julio 98.
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Un RESUMEN de lo comentado, podemos representarlo en el siguiente:

Cuadro n” 5.10: Formas Juridicas predominantes segan ¢l tamaiio y la

facturacion en la Empresa Familiar de Jerez, Jul 98.

Numero de Empleados

Facturacion | Conjunto <10 11a20 21 a50 >50
<100 Em.Ind/S.L. | Em.Ind/S L.
101/250 SL 5.L
251/500 S.A. S.A.
501/1000 S.A S.A.
>1000 S.A. S.A
Conjunto Em.Ind/S.L. S.L S.A. S.A.

Fuente: Encuesta EOI Cuadro T-63.

C. Distribucion de la Forma Juridica, segiin las Actividades.

El Cuadro 5.11 da cuenta del resulta de la Encuesta en este sentido:

La S.L y la Anénima, estan muy representadas en todas las actividades, si bien
ceden parte de su protagonismo al Empresario Individual (en el Comercio

Minorista y en Horeca) . La Comunidad de Bienes solo en Horeca tiene una

presencia significativa.

El Cuadro 5.11. permite dos tipos de lecturas (vertical y horizontal), ambos
interesantes; el primero se refiere al tipo actividad mads vinculada a cada forma

Jjuridica (Cuadro 5.12) y el segundo, a la forma juridica predominante en cada una de

las actividades (Cuadro 5.13).




Cuadro n” 5.11: Distribuc. (horizontal) de la Forma Juridica utilizada por la

Empresa Familair Jerezana, segan Actividad. (% de empresas).

Formas Juridicas

Actividad (% de empresas)

Econdmica E.Ind. CB S.L SA. | Otas
Ind Alim. 19 5 38 38 0
Ot.Indus 19 0 37 27 7
CMayoris 0 0 7 31 69 0
CMinoris 37 3 . 40 17 3
Horeca 20 20 20 40 0
Ootserv 7 7 &5 15 14
Total 20 4 39 32 5 —

ctiidad Ec. || C.Minorista | Horeca Muy C.Mayorista No
Predominante || Repartida significativo
Fuente: Encuesta EOI Julio 98.Cuadro T-132

Grafico n° 5.11.:Distribucion de las Formas Juridicas segin tamaiio de las empresas. Julio 98.
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Cuadro n” 3.12: Formas Juridicas mas vinculadas a determinadas Actividades.

Empresario Indiv. | Comunidad de B. S.A. S.L.

Comerc. Minorista Horeca C Mayorista Muy repartida.

Fuente: ver Cuadro 5.13

Que la forma juridica de -

e Empresario Individual esté mas representada en el Comercio Minorista
que en otras actividades, 6 que
e la Comunidad de Bienes /o esté con mayor profusion en Horeca que en

las demas actividades,

no significa que sean las formas juridicas dominantes respectivas de esas
actividades. En efecto; el mismo Cuadro 5.11 muestra como las formas juridica
dominantes (lectura horizontal) son las de la S.L. (para el Comercio Minorista) y la

S.A. (para Horeca).
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5.2.4. Perfiles de Sintesis.

Cuadro 5.13: Perfil de las Actividades correspondiente a la Empresa Familiar Jerezana. Julio 98.

( Conceptos Conjunto | Ind.Aliment | Otrs.Indust | C.Mayorist | C.Minorista| Horeca Otrs.Serves
Peso relativo. 100% 21,2% 16,2% 13,1% 30,3% 5,1% 14.1%
(%)

Tamario medio 12,5 14,3 8,8 23,8 9.0 110 11,4
(n° empleados)

Facturac.med. 214 251 118 564 109 50 233
(millones pts)

Fact. empleado ) e 17,6 13,5 23,6 12,1 4.6 20.4
(millones pts)

empleados de la familia/ 17,8% 19,0% 17,7% 10,9% 25,0% 32,7% 15,0%
2 empleados (%)

Forma Jurid. 5.1 SLy SLy Sociedad Sociedad Sociedad Sociedad
dominante S.A. S.A. Anénima Limitada Anbnima. Limitada

Fuente: Cuadros 5.1, 5.4, 5.11y 5.26.
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Cuadro 5.13 bis.:Estimacion del empleo y facturacion de las Empresas Familiares de Jerez, Julio 98. segiin Encuesta Julio 98

Actividades || EMPLEO FACTURACION
tamafio med Empresas |Tot.Empleo |[(millones de pts.)
(1) % (2) n° (3) (4) Fac/empldo(5)| Facturac.(6) %
Ind.Aliment. 14,3 21.2% 425 6.078 17,60 106.968 24 8%
Otras Indust. 8.8 16,2% 325 2.858 13,52 38.641 9,0%
C.Mayorista 23,8 13,1% 263 6.251 23,64 147.763 34,3%
C.Minorista 8,0 30,3% 807 5.526 12,07 66.237 15,4%
Horeca 11,0 51% 102 1.125 455 5117 1,2%
Otros Servicy 11,4 14, 1% 283 3.223 20,42 65.804 15,3%
Conjunto EF 12,5 100,0% 2.005 25.060] 17,18 430.531 100,0%
Fuente : Elaboracién propia. Tot. Socs: 2.864 (1)
Gréfico 5.11 bis
| 35,0%
© 30,0%
| 25,0% -
- 200% } |
15,0% ‘
l
| 10,0% 4 i
5,0%
E% Empleo
%Facturac.

0,0% -

Ind.Aliment.

Otras Indust.

C.Mayorista

C.Minerista

Horeca

Otros Servics

Fuente: Elaboracion propia.
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(3): 0,7x(7)x(2);

(4): (1)x(3):

(6):(4)x(3):

(7): n° Sociedades s/Camara de
Comercio e Industria de Jerez



5.3.Como enfrenta la sucesion la empresa familiar.

5.3 1.Generacion al frente de la Empresa.

LLa primera afirmacion general que pone de manifiesto la encuesta es que el 91% de

las empresas encuestadas, estan dirigidas por algin miembro de la familia.

Entre éstas tltimas, el peso de cada Generacion oscila segun la actividad, registrando

los siguientes valores en % (ver Cuadros 5.14 y 5.15):

Cuadro 5.15.:Generacion al frente de las Efs de Jerez,por Actividades. (% de

empresas)
it 1°Gen. 2*Gen. 3Gen. Otr.Gen.
[I'd.Aliment. 32 47 16 5
llotr. Industr 80 7 7 6
llc.Mayoris. 73 27 0 0|
|lc.Minoris. 61 31 8 ol
[[Horeca 100 0 0 of
Ot. Servics 57 36 il 0
|[Conjunto 61 29 8 2

Gréfico n® 5.12: Parque de EF Jerezanas: Generacién que las dirigen.
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Fuente: Kncuesta EOI Julio 98.Tahlas T-79 y 80.
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Observaciones al Cuadro 5.15:

Dea 1" Generacion (generacion de Fundadores) esta al frente del 61% de las
empresas familiares de Jerez y solo un 8% de las mismas estan dirigidas por la 3°

Generacion (sociedad de primos).

2)La actividad con empresas mds jovenes, es la de Hoteles, Restaurantes y
Cafeterias (Horeca) ya que el 100% de las mismas esti en manos de sus
Sfundadores). Esto es consecuencia de la enorme mortalidad de estas empresas, ya que

es el unico sector cuyas empresas (de modo significativo) no sobreviven al fundador

de las mismas.

3)Las empresas mas veteranas se encuentran en la Industria Alimentaria que es la
que cuenta con mayor proporcion de empresas dirigidas por miembros de la

amilia de 3" Generacion (16%) (y practicamente la mitad esta dirigida por la 2*
gida p

Generacion -sociedades de hermanos-)

4)El Comercio Mayorista también esta formado por empresas relativamente jovenes

(no hay ninguna que haya sobrevivido a la 2* Generacion)
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Cuadro n® 5.14; Caracteristicas de quienes Dirigen la Empresa Familiar Jerezana.:

Generacion reinante. (Distribuc. Vertical)

( Total Ind Aliment | Otrs Industrs | C.Mayorist. C.Minorist. Horeca Otrs.Servics
No Familiar g 2 1 2 4 0 0
% 9% 10% 6% 8% 13% 0% 0%
1*Generac 55 6 12 8 16 5 8
% 61% 32% 80% 73% 61% 100% 57%
2°Generac 26 9 1 2 8 0 5
% 29% 47% 7% 27% 31% 0% 36%
3*Generac 2 3 1 0 2 0 ]
% 8% 16% 7% 0% 8% 0% 7%
Otras Gen 2 1 1 0 0 0 0
% 2% 5% 6% 0% 0% 0% 0%
Tot. familiar 90 19 15 11 26 5 14
% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Total Gral. 89 21 16 13 30 5 14
% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Encuesta EOLJulio 98.Tablas T-79 y 80.
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3.3.2.Edad y Nivel de Formacion de quienes dirigen la Empresa Familiar en

Jereg
A.Edad. -
Conforme muestra el Cuadro 5.16:

1)La actividad de Comercio Mayorista, es la que ostenta directores con una mayor
edad (por término medio: 50 afios), también la que concentra una mayor proporcion

(15%) de empresas con directores de mas de 60 afios.

2)Refiriéndonos al tramo de 51afios en adelante, tenemos en el conjunto de Efs de
Jerez un 35% empresas que en los proximos 5 afios normalmente deberian
enfrentarse al trdnsito sucesorio, 1o que aconseja tomar desde ahora mismo' las

medidas adecuadas para gestionarlo planificadamente.

Esta consideracion adquiere especial relieve en el caso de la actividad Horeca , para
la que un 60% de sus directores-propietarios estan en la edad comprendida entre los
51 y 60 anos, antratandose de un sector que requiere una gran dedicacion y sacrificio
personal, requeriria un especial atencion la preparacion de la sucesion dada la gran
mortalidad que se aprecia en este sector en dicho transito, como ha dejado bien claro

el Cuadro 6.7, segln el cual, ninguna empresa ha sobrevivido a la 1* Generacion.

3)El intervalo de directores mayores de 60 afios, se presentan con mayor intensidad
en dos actividades: la del Comercio Mayorista (ya sefialado al principio de esta
notas) y la de la Industria Alimentaria , en ambos casos cuentan con un 15% de sus
empresas dirigidas por estos directores seniors. Cabe aplicar a estos segmntos de

empresas, con mayor severidad, la recomendacion manifestada unas lineas mas arriba.

' Por término medio dicho transito requicre una etapa de convivencia entre predecesor y sucesor de 7
a 10 anos.
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Iro n 5.16: Distribucion (horizontal) de la Edad del actual Director, por Actividades.(%

npresas).
|EDADES (aiios)

ca" inter 35 45 55 65

' <40 41/50 51/60 >60 NS/NC Med.
\liment. 33 33 19 - 15 0 46,6
Indust. 12 44 4 | 0 0 48,2
strucc. 0 100 0 0 0 45,0
ayoris. 23 23 39 15 0 496
noris. ?_0 _-i__O_' 20 a _E_ i__ 452 ||
ca 40 0 60 0 0 47,0
.Serv. 29 50 14 7 0 44,9 o
iunto 27 37 27 8 1 46,6
1te: Encuesta EOI Julio 98.

I

ico n° 5.13.:Distribucion de la Edad de la Direccion de las Empresas Familiares de Jerez, Jul.98.
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B. Nivel de Formacion de la actual Direccion de Efy jerezanas.

El Cuadro 517 mwuestra los mveles de formacion de los actuales directores
propietarios de las Efs de Jerez. En su conjunto, la Ef jerezana esta dirigida por una
persona que ha superado los estudios de BUP. Ya entrando en mas detalles, las
actividades con mayores niveles los encontramos en las Industria Alimentaria y
Otros Servicios (con un 38 y un 21% respectivamente de Licenciados). En el
extremo opuesto se encuentran las de Comercio Mayorista, Horeca y C.Minorista,

que exhiben un 3/, 20 y 17% respectivamente de directores sin estudios.

Un resimen de las caracteristicas de edad y nivel formativo de los directores de Efs,

se ofrecen en el Cuadro 5.17.

Cuadro 5.17: Edad y Nivel Formativo medio de los directores de Empresas

Familiares de Jerez, por Actividades y para el conjunto. Julio 98.

ACTIVIDAD Edad del Director Niv.Formativo
medio (afios) del Director. med.
Industria. Alimentaria. 46,6 Licenciado
Otras Industrias. 482 BUP/COU/FPII
Comerc. Mayorista. 49,6 BUP/COU/FPII
C.Minorista. 452 Grad Esc/FPL
Horeca (Hoteles, Rest, Cafet.) 47,0 BUP/COU/FPII
Otros Servicios. 44 9 BUP/COU/FPII
Conjunto de EFs. 46,6 Grad .Esc/FPL

Fuente: Cuadros 5.8 y 5.9 Encuesta EOLJulio 98.
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Cuadro n® 5.18.: Distribucion (horiz.) del Nivel de Formacion de la actual Direccion.(en % de empresas).Julio 98.

Niveles de Formacioén
2 3] 4 5
Ldo. Dpdo. BUP/C/FPII | Gr.Es./FPI| Sin Est. NS/NC Med. ||Prevalente o

Ind.Aliment 38 } 10 14 | 33 5 0 2,3 Licenciado

Otrs.Indust 6 | 12 38 38 0 6 3,1 BUP/CIFPII

C.Mayoris. 8 I 15 31 15 31 0 3,5 BUP/C/FPII

C.Minoris. 7 ; 13 23 37 17 3 3,5 Gr.Es./FPI

Horeca 0 | 20 40 20 20 0 3,4 BUP/C/FPII

Otrs.Serv. 21 | 14 29 29 7 0 2,9 BUP/C/FPII

Conjunto 16 13 26 31 12 2 3,1 |lGr.Es./FPI N
Fuente: Encuesta EOl,Julio 98. | |

| |

J

ucién de los Niveles de formacién de la Direccion

de las Empresas Familiares de Jerez, Jul.98.
I I I |

Grafico n® 5.14.:Distrib
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5.3.3.Como se plantea la Sucesion.

A. ;Se contempla, en la EF, la sucesion en el horizonte de la proxima década?

Como muestra el siguiente Cuadro 5.19: las respuestas afirmativas y negativas se reparten

por mitad, siendo:

a) los mas concienzados sobre el particular, los empresarios de Ind.Alimentarias (67%) y

Comercio Mayorista (54%) y
b) los menos, Otros Servicios (71%) y Horeca (60%).

Cuadro 5.19.: ;Se plantea en la EF la Sucesion dentro de los proximos 10 afios?

(% de empresas)

S1 NO NS/NC
Ind. Alimentaria 67 33 0
Otras Industrias 38 50 12
Comerc.Mayorista 54 46 0
Comerc.Minorista 50 40 10
Horeca 20 60 20
Otros Srvicios 29 71 0
Total 47 47 6

Fuente: Encuesta EOI, Julio 98. Tabla T-82.
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B. Entre los que abrigan planes de sucesion: ;cuantos piensan en un familiar para la

misma?

Aunque de modo altamente mayoritario (ver Cuadro 5.20) muestran preferencia por ser
sucedidos por un familiar, solo Horeca y Otros Servicios se declaran decidididos sin
resquicios | mientras que los propietarios de empresas de Industria Alimentaria son
menos tajantes (solo un 79% se declaran a favor de un familiar). Sin duda que e/ ramaio
de estas empresas, unidas a su mayor antigiiedad, son circunstancias que configuran a las
empresas familiares de la Industria Alimentaria como de mayor complejidad, y no siempre

tendran las familias las personas que conciten el liderazgo de la empresa en la siguiente

Generacion.

Cuadro 5.20.: Quienes piensan en un familiar como sucesor.(% de empresas)

SI NO NS/NC

Ind. Alimentaria 78 14 7
Otras Industrias 83 17 0
Comerc.Mayorista 86 14 0
Comerc.Minorista 23 7

Horeca 100 0 0
Otros Servicios 100 0 0
Total 87 5 1

Fuente: Encuesta EOI Julio 98.Tabla T-84.
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C. Nivel de Formacion del Candidato.

1:l Cuadro 5.21 pone de manifiesto lo siguiente:

DHay dos niveles prevalentes que ostentan los posibles candidatos a la sucesion de la EF:
a saber: el de Licenciado (36%) y el de BUP/COU/FPI1 (34%). El peso de la
Diplomatura es mitad de los anteriores (17%). Esto tiene importantes consecuencias en
orden a los planes de entrenamiento de los sucesores porque introduce un apreciable

grado de heterogeneidad que seria mucho menor que si la Diplomatura tuviera un peso

superior al que ostenta.

2)Las actividades con candidatos mds cualificados son la Industria Alimentaria, Otras

Industrias y Comercio Mayorista.

3) Existen dos actividades que “parecen tenerlo claro” a juzgar por la concentracion
alrededor de determinados niveles formativos de los candidatos que mantienen a la

sucesion y son:

e Otros Servicios que al ser un sector heterogéneo en cuanto a complejidad,
selecciona a sus candidatos a direccion con una clara diferenciacion de
exigencia formativa y asi concentra sus exigencias de nivel alrededor de dos
grupos: .

a) el de Licenciados (un 25% de las empresas) y

b) el de BUP/COU/FPII (un 50%).

e Horeca, que no duda en situar a sus candidatos en el nivel BUP/COU/FPII

(100% de las empresas)

Siempre queda la duda sobre la posible diferencia -en la mente del predecesor-, entre /o

deseable y lo posible. Obviamente, sus respuesta se centran “en lo que hay”.
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4) LIl Cuadro 5.21 mucstra -dentro de cada actividad-, cual ¢s ¢l nivel de formacion

prevalente de los candidatos

Cuadro 5.21:Maximo nivel del candidato. (% de empresas)

Licenciado | Diplomado | BUP/COUWFPIL | Gr Esc/FPI NS/NC Niv.Preval.
Ind. Alimentar.. 58 21 21 0 0 Licenciado
Otrs.Industrias. 50 18 17 17 0 Licenciado
Com.Mayorista 29 43 14 0 14 Diplomado
Com.Minorista 20 7 53 20 0 BUP/COU/FPII
Horeca 0 0 100 0 0 BUP/COU/FPII
OtrosServicios. 25 0 50 25 0 BUP/COU/FPIL
Total 36 17 34 1 2 Ldo/BUP
Fuente: Encuesta EOLJulio 98. Tabla T-84
Grdfico 5.15.:Titulaciones de los candidatos, por Actividades.
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Fuente: Encuesta EOI. Julio 98.Tabla T-84.
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D. Existencia o no de Plan de Entrenamiento para los potenciales Sucesores.

Practicamente la mitad de las empresas (ver Cuadro 5.22) -que se plantean su sucesion en
los proximos diez anos-, no tienen pensado plan alguno de entrenamiento para el/los

SUCCSOTES.

e Las actividades mas previsoras son : la Industria Alimentaria, Otras Industrias en
las que 2/3 de las mismas si que tienen pensado un Plan de entrenamiento (lo que
desconocemos es su grado de concreccion); les sigue el Comercio Mayorista, con un
57% de las empresas con Plan.

e Las actividades menos previsoras son: Horeca, en la que ninguna tiene Plan de

Entrenamiento y Otros Servicios, en los que el 75% tampoco lo tiene.

Esta investigacion es del mayor interés para las Instituciones que se propongan la

formacion del sucesor, por cuanto permiten establecer actuaciones segin dos criterios

(complementarios):

a) para los sectores que tienen planes (con diferente grado de estructuracion), ofertandoles

sobre la base del interés previo y

b)para los sectores poco sensibilizados sobre la necesidad de planear y desarrollar un plan

de formacion adecuado como garantia de supervivencia.

Es curioso constatar como precisamente la actividad Horeca, que padece el mayor grado
de mortalidad (no hay -con significacion estadistica- empresas de 2* Generacion) no

exhibe planes de entrenamiento para la sucesion.



Cuadro 5.22.:Grado de Plancacion de la Sucesion. (% de empresas). Julio 98

S1 NO NS/NC
Ind Alimentaria 64 29 7
Otras Industrias 67 17 16
Comerc.Mayorista 57 29 14
Comerc Minorista 27 67 6
Horeca 0 100 0
Otros Srvicios 25 75 0
Total 47 45 8

Fuente: Encuesta EOI, Julio 98. Tabla T-85.

Grdfico 5.16.:Proporcion de Empresas que -teniendo el propdsito de traspasar el
testigo de la direccion de su empresa en un familiar-, tienen previsto un Plan de

Entrenamiento.

In.Alimen. Otr.Indus. C.Mayoris C.Minoris Horeca Otr.Servc

luente: Incuesta IEO1 Julio 98 Tabla T-85.
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I£. Conocimiento por parte de los candidatos, del Plan de Entenamiento previsto

para ellos.

Solo las ¥ partes de los candidatos conocen el Plan de Entrenamiento que les conciernen.
1.os menos avisados estan en la Industria Alimentaria (67%) y los mas en ¢l Comercio

Minorista. y Otros Servicios (100%) (ver Cuadro 5.23).

Cuadro 5.23.: Grado de Conocimiento por parte de los candidatos a suceder, del Plan

de Entrenamiento que les concierne. (% de empresas con Plan).

ST NO
Industria Alimentaria 67 33
Otras Industrias 75 25
Comercio Mayorista 75 25
Comercio Minorista 100 0
Otros Servicids 100 0
Total 79 23

Fuente: Encuesta EOI. Julio 98: Tabla T-86.
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5.3.4.La Estructura del Plan Sucesorio de la Empresa Familiar Jerezana.

Cuadro 5.24.:Articulacion de la Sucesion en la Empresa Familiar de Jerez. Julio 98.

Conjunto  |Ind.Aliment|Otrs.Indust |C.Mayorist |C.Minorist. |[Horeca Otr.Servcs

Empr. dirigidas por algun Base previa 100 21 16 13 30 5 14 |
miembro de la Familia %s/Base pre 90% 91% 94% 85% 87% 100% 100% B )
Tienen la sucesion prev. Base previa 100 21 16 13 30 5 14

antes de 10 afios. %s/Base pre 47% 67% 38% 54% 50% 20% 29%

Los candidatos a la suc. Base previa 47 14 6 7 15 1] 4

son miembros de la Fam. %s/Base pre 87% 79% 83% 86% 93% 100%| 100%

Hay un Plan de Entrenam Base previa 47 14 6 7 15 1; 4

para los candidatos %s/Base pre 47% 64% 67% 57% 27% 0% 25% B
Grado de conocimiento Base previa 22 9 4 4 1 -
del plan por los candidatos  |%s/Base pre 77% 67% 75% 75% 100%

Fuente: Encuesta EQI. Julio 98. Tablas: T-79, 82, 83, 85 y 86. T

Nota: Esta Cuadro permite simular las demandas de diferentes acciones formativas sin mas que actualizar el universo de Efs de la primera casilla de la

izquierda bajo la columna “Conjunto” , fila “Base”.
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5.3.5. Utilizacion del Consejo de Familia y del Protocolo Familiar.

Il resultado de la encuesta sobre este particular, se ofrece en el sigutente Cuadro
525 La elevada proporcion de empresas que responen afirmativamente a la
institucion del Consejo de Familia, ( un 30% del conjunto de las empresas) nos hace
dudar de la correcta comprension del término por parte del entrevistado, sospechando
que muchos lo han confundido con “Consejo de Administracion”, razon por la cual no

vamos a dar demasiado crédito a este resultado.

Respecto del Protocolo Familiar, la respuesta ha sido del 14%, proporcion mas
ajustada a la experiencia, pero ain asi mantenemos reservas. Las actividades que mas

uso manifiestan de este instrumento son: Otros Servicios (21,4% de las empresas) e

Industria Alimentaria (un 19%).

Cuadro 5.25:El Consejo de Familia y el Protocolo familiar en la empresa familiar

de Jerez (% empresas)

Total Consejo F. | Prot.Fam. Ambos Ninguno NS/NC
Ind Alimen | 100,0 33,5 19,0 19,0 19,0 95
Otrs.Indus. 100,0 18,7 18,7 0,0 438 18,8
C. Mayoris 100,0 53,8 1.7 0,0 30,8 7
C Minoris 100,0 333 10,0 13,4 33,3 10,0
Horeca 100,0 40,0 0,0 0,0 40,0 20,0
Otrs.Servcs 100,0 7.2 21,4 0,0 57,1 14,3
Conjunto 100,0 30,0 14,0 8,0 36,0 12,0

Fuente: Encuesta EOI Julio 98.Tabla: T-92.
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5.4.Composicion de los “circulos de interés” en la empresa familiar media.

3.4 1 La Interseccion Familia-Empresa.

A. Penetracion laboral de la Familia en la Empresa (en cualquier estamento)

El Cuadro 5.26 (y el Grafico 5.17), muestran las caracteristicas de la penetracion de

la IEmpresa por la familia:

1)Por términos medio, la familia “coloca™ a 2,26 de sus miembros en el seno de la
empresa. La actividad con mayor capacidad de absorcion de la familia corresponde a

la Industria Alimentaria (con 2,72 miembros) y la que menos, Otras Industrias

(con 1,56).

2)No todos los familiares “empleados” tienen parficipacion en la propiedad de la

empresa; solo el 79%’ (por término medio) son al mismo tiempo una cosa y otra.

La actividad que da :

e mas participacion en valor absoluto: Industria Alimentaria: 234

miembros (86% de los familiares que trabajan en la empresa), y

e menos participacion -tambien en valor absoluto-: Otras Industrias: 1,31
(67% de los familiares). Probablemente a este hecho no sera ajeno la
necesidad -para este tipo de trabajo- de contar con determinadas
habililidades y destrezas que no siempre se transmiten de generacién en

generacion, sobre todo cuando no estamos hablando de empresas artesanas.

''1.78/2.26
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3 inalmente, los Directivos miembros de la familia y al mismo tiempo propietarios,
. 2 . i .
vienen a representar un 84%° de los miembros de la familia que trabajan en la

cmpresd.

I-n general el dirvectivo-familia es fambién participe en la propiedad de la empresa.
pero no siempre es asi, en la actividad de Otras Industrias los directivos-familia
superan a los propietarios, lo que nos muestra la existencia de algunos directivos que

.pese a ser miembros de la familia-, no son participes en la propiedad (al menos de

momento).

1 1.49/1.78
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Cuadro 5.26: Penetracion de la Familia en la Empresa.

T

l

Familiares que trabajan Direc/Prop
Total Propiet.(1) Directiv.
Ind.Alimen 2.72 234 1,81 77,35%
~[lotr.indust. 1,56 1,31 1,37 104,58%
CMayoris 261 1,84 1,54 83,70%]
CMinoris | 2,27 1,53 1,3 84,97%
|[Horeca 36 26 2 76,92%
OtrServic 1,71 E3 1,43 83,63%
Conjunto 2,26 1,78 1,49 83,71%)|
Fuente: Encuesta EOl.Julio 98. Tablas T-93 y 95; Cuadro 6.27.
(1):Directivos o no ’

I

Grafico 5.17:Penetracion de la Familia en la Empresa.
I
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Fuente: Encuesta EOIl.Julio 98. Tablas T-93 y 95; Cuadro 5.27.
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Cuadro 5.27.:Los miembros de la familia laboralmente activos en al Empresa Familiar.

Miembros de la Familia Conjunto [[Ind.Aliment Otrs.Indust C.Mayorist C.Minorist. Horeca Otr.Serves
laboralmente activos _ _
Cero propietarios o0 no 11,0% 0,0% 18,8% 7.7% 13,3% 0,0% 14,3%
propietarios 19,0% 14,3% 18,8% 23,1% 26,7% 0,0% 14.3%
Uno propietarios o no 26,0% 42.9% 25,0% 15,4% 23,3% 20,0% 21,4%
propietarios 35,0% 38,1% 37,5% 30,8% 33,3% 20,0% 21,4%
Dos propietarios o no 29,0% 14,3% 37,5% 23,1% 30,0% 40,0% 42,9%
propietarios 24,0% 14,3% 37.5% 15,4% 20,0% 40,0% 42 9%
Tres propietarios 0 no 19,0% 19,0% 18,7% 23,1% 16,7% 20,0% 21,4%
propietarios 9,0% 14,3% 6,2% 7,7% 6,7% 20,0% 21,4%
Cuatro propietarios o no 9,0% 14,2% 0,0% 23,1% 10,0% 0,0% 0,0%
propietarios 6,0% 9,5% 0,0% 15,3% 6,6% 0,0% 0,0%
Cinco propietarios o no 2,0% 0,0% 0,0% 7,6% 3,3%
propietarios 4,0% 0,0% 0,0% 7,7% 6,7% 20,0% 0,0%
Seis propietarios o no 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
propietarios 1,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ocho propietarios 0 no 1,0% 4,8% 0,0%
propietarios 1,0% 4,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Diez propietarios 0 no 2,0% 4,8% 20,0%
propietarios 1,0% 4,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Once propietarios 0 no 1,0% 3,4%
propietarios
Conjunto propietarios o no 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
propietarios 100,0% 100,1% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Valor med. propietarios 0 no 2,26 2,72 1,56 2,61 2,27 3,60 fdl
propietarios 1,78 2,34 1,31 1,84 1,53 2,60 1ot
propiet/prop. o n 78,8% 86,1% 84,0%| 70,6%| 67,4% 72,2%| 100,0%

Fuente: Encuesta EOI, Julio 98.Tablas: T-93 y 95,

|

l

2
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B.Representacion de la familia en el estamento directivo de la empresa.

Il Cuadro 5.28 (y Graflico 5.18 que lo acompana), ponen de manifiesto:

1)Que los directivos familiares representan (en el total de directivos) entre un 56% (en el
C.Mayorista) y un 91% (en Horeca). La actividad de Construccion que figura sin
representacion familiar en la directiva, no lo consideramos como dato significativa en vista
de la escasa representatividad que otorgamos a la informacion disponible proveniente de

una sola respuesta al cuestionario.
2)La profesionalizacion de la Direccion (Dir.No familiares/Dir familiares), es

inversamente proporcional a la representacion de la familia, por tanto: maxima en el

C.Mayorista y minima en Horeca. Para el conjunto de la EF, es de un 26%
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Cuadro 5.28: Descomposicion del empleo (valores medios) en la Empresa Familiar.

ACTIVIDAD Dir. familres

No fam. Dir. fam DirNof.  |Tot.Empleos |[Dir. Totales
Ind.Alim. 11,77] 1,81 0,72 14,30 72%
Oftr.Inds. 6,86 1,37 057 880 < 71%
C.Mayor 21,03] 1,54 1,23 2380 = 56%
CMinor || 747 1,30 0,23 900/ - 85%
Horeca 8,80 2,00 0,20 11,00 91%
otrServ. || 975 1,43 0,22 11,40 87%
Conjnto 10,68 1,49 0,53 12,70 74%
Fuente: Encuesta EOL. Julio 98. Cuadros 5.13 (Perfiles) y 5.26

Gréfico: 5.18: Composicion del Empleo en la Empresa Familiar.
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Cuadro 5.29.. Representacion de la familia en el estamento directivo de la empresa.

Numero de Directivos Conjunto |Ind.Aliment|Otrs.Indust |C.Mayorist |C.Minorist. |[Horeca ' Otr.Servcs
SN (T | — -
Cero todo tipo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%]| 0,0%
de la familia 12,1% 14,3% 6,3% 23,1% 13,3% 0,0% | 7,1%
Uno todo tipo 51,0% 57,1% 43,8% 15,4% 66,7% 40,0% | 57.1%
de la familia 57,6% 61,9% 56,3% 30,8% 60,0% 60,0% | 71,4%
Dos todo tipo 27,0% 14,2% 37,5% 30,8% 20,0% 40,0%. 35.7%
de la familia 18,2% 9,5% 31,2% 30,7% 16,7% 20,0% | 7,2%
Tres todo tipo 12,0% 9,5% 12,5% 38,4% 10,0% 0,0%] 0,0%
de la familia 6,1% 4,8% 6,2% 7,7% 6,7% 0,0% | 7,2%
Cuatro/Cinco todo tipo 5,0% 4,8% 0,0% 7.7% 3,3% 20,0%! 7.2%
de la familia 4,0% 0,0% 0,0% 7.7% % | 7,1%
Seis todo tipo 3,0% 4.8% 6,2% 7.7%: e i
de la familia 0,0% 0,0% 0,0%
Siete/Ocho todo tipo 1,0%
de la familia 1,0%
Nueve/Diez todo tipo 1,0%
de la familia - 1,0% Gl
Conjunto todo tipo 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
de la familia 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
todo tipo ; 1,8 1,9 2,7 1,5 2,1] 1.6
Valor medio de la familia {5 1:1 1.4 15 1,3 1,91 1.4

|

Fuente: Encuesta EOI, Julio 98. Tablas: T-88 y 90. |
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5.4.2. .La Interseccion Empresa-Propiedad

il resultado de la mvestigacion sobre los empleados (ajenos a la familia), con

participacion en la propiedad de la empresa, viene dado por el Cuadro 5.30.

Segin el mismo, se tiene :
1)Solo el 12% de las empresas, dan alguna participacion a sus empleados.

e La actividad en la que se practica este uso con mds entusiasmo es la de
“Otros Servicios”,en la que encontramos el 21% de las empresas en esta
situacion Esta practica mds generalizada no prejuzga la “intensidad” (n° de

empleados a los que alcance este beneficio) con que se aplique, como se

vera masadelante.

e Las actividades mds remisas a dar participacion a sus empleados en la

propiedad, son las de Horeca y C. Mayorista, en las que no se practica en

absoluto.

2)Como resultado de ese 12% de empresas que dan participacion a sus empleados,
encontramos que por término medio (siempre dentro del colectivo del 12% de

empresas) tenemos 1,8 empleados no familiares/empresa, accionistas de su

empresa.

e Otras Industrias es la actividad extiende la participacion a un mayor

niumero de empleados (3 empleados por término medio), mientras que

. | - .
e Otros Servicios,a solo [,3 (pese a ser la actividad con mayor numero de

empresas que dan participacion).
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En el siguiente Cuadro 531 | representamos la “composicion” de la Empresa, segun
actividades, distinguiendo los empleados (sean familiares o no) con propiedad y sin
ella. La altima columna del Cuadro 531, expresa ¢/ % de las empresas a las gue es
de aplicacion la composicion manifestada en el Cuadro, y que no es otra que la

puesta en evidencia por el Cuadro 5.30.

Cuadro 5.31: Composicion del “Circulo de Empresa”, por actividades.

“Circulo de Empresa” l
Empl. NO Famil Empl. Famil. Total |% Emp.que
No prop. | Prop. Prop. No prop. dan particip..
Ind.Aliment. 10,1 1.5 2.3 0,4 14,3 9,5%
Otr.Indus. 43 3.0 13 0,2 8.8 18,7%
C.Mayorista 21,2 0,0 1,8 0,8 23,8 0,0%
C.Minorista. 4,8 2,0 1,5 0,7 9,0 10,0%
Horeca 7,4 0,0 2,6 1,0 11,0 0,0%
Otrs.Servic. 8,4 1,3 1,7 0,0 11,4 21,4%
Conjunt 8.6 1.8 18 0,5 12,7 12,0%

El Grafico 5.17, muestra la composicion media (expresada en nimero de empleados)

correspondiente a cada actividad, seglin tengan o no participacion en la propiedad y

sean o no miembros de la familia.
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Grdfico 5.19. Composicion del niumero medio de empleados correspondiente al “Circulo de Empresa’.
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189




Cuadro 5.30: Empleados (no familiares) accionistas de la empresa.

Ud. Total Ind. Aliment | Otrs.Indust. | C. Mayorist. | C.Minorista | Horeca Otr.Servicﬂ
NO % empresas 88,9 90,5 81,3 100,0 90,0 100,0 78,6
SI % empresas 11,1 9.5 18,7 0,0 10,0 0,0 21,4
$ empleados Total Ind. Aliment | Otrs.Indust. | C.Mayorist. | C.Minorista| Horeca | Otr.Servics
c/particip.
1 41,7% 50,0% 33,3% 0,0% 33,3% 0,0% 66,7%
2 33,3% 50,0% 33,3% 0,0% 33,3% 0,0% 33,3%
3 8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0%
6 8,3% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Conjunto 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
val.med. 1,8 1,5 3,0 0,0 2,0 0,0 1,33

Fuente: Encuesta EOLJulio 98. Tablas T-97 y 98.
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5.4.3. La Inferseccion Propiedad-Familia.

Lucgo de haber analizado la naturaleza de los diferentes componentes de la empresa
(empleados familiares o no, propietarios 0 no), cumple investigar hora a quienes NO
TRABAJANDO EN LA EMPRESA, mantienen vinculos con la misma a titulo de
propietarios, sean familiares o no. Nos estamos refiriendo a los Propietarios
laboralmente pasivos. El Cuadro 5.32 refleja los resultados de la investigacion, que

pasamos a comentar.

A. Propietarios laboralmente pasivos, de la Familia.

1)Aproximadamente, en los 2/3 de las empresas familiares fodos los miembros con
participacion en la propiedad, trabajan en la empresa. Puede decirse de ellas, que
son -lo que el prof. M.A Gallo llama-, Empresas de Trabajo Familiar. Por
consifuiente, casi 1/3 de las empresas familiares (31% para concretar mas ) cuentan
con participes que no trabajan en la empresa. Este es un resultado habitual en la
empresa familiar, dado que, en muchas ocasiones, la distribucion de la propiedad se
hace mas pensando en la distribucion del patrimonio que en razones de tipo operativo
empresarial: la gestion del negocio. Ello lleva aparejado que -con ocasion de las
sucesiones-, estas distribuciones muchas veces igualitarias entre los hijos para no
romper la paz familiar , a la hora de la gestifion de la empresa no den mas que
complicaciones dificiles de recomponer. Es por ello, que en otro lugar hemos abogado
por distinguir entre la distribucion del “pafrimonio” (objeto de una restamentaria) que
puede hacerse con criterios estrictamente “familiares” y legales atendiendo por tanto a
los requerimientos de esa indole y una distribucion “del negocio familiar” que debiera
hacerse atendiendo a criterios que faciliten el dia de manana la direccion de la
empresa por quien se designe como sucesor. Somos conscientes de la dificultad que

esto entrana; que es una pataia caliente, pero proceder de otro modo (por otra parte
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tan frecuente) ¢s dejar la patata a la generacion siguiente, y las estadisticas de

mortalidad dan cuenta de como al final se ternuna enfriando la patata.

Entrando ya en el detalle de las actividades, la actividad en la que todos los participes
trabajan es Horeca (que son al mismo tiempo miembros de la familia como vimos
con anterioridad). En contraste, el Comercio Mayorista es la actividad que mantiene

a mas participes fuera del ambito laboral.

2) Casi todos los participes laboralmente pasivos, son de la familia( 93,5%). En su
grado maximo (100%), este hecho se da en: Ofras Industrias, en el Comercio

Mayorista y en Otros Servicios.

Por término medio, las empresas con participes laboramente pasivos mantienen a 3,7
miembros de la familia en esta situcion, destacando las empresas de Industria

Alimentaria y del Comercio Minorista, cada una con S miembros accionistas que

no intervienen laboralmente en el negocio.

B. Propietarios laboralmente pasivos, ajenos a la Familia (socios capitalistas).

Un escaso numero de empresas familiares (0,31x0,065=0,02; 2%), cuentan con
“socios capitalistas” ajenos a la familia, que se sitian -en valores promedio- / en la

Industria Alimentariay 2 en el Comercio Minorista.

Los Graficos 5.19 y 5.20, describen la situacion resumida mas arriba.
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Grafico 5.20:Los Propietarios y el trabajo en la Empresa Familiar. (todas las

Actividades).
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Grdfico 5.21.:Perfil de los participes laboralmente pasivos, por actividades.
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Cuadro 5.32.:Determinacion del cardcter (familiar o no), de los Propietarios laboralmente pasivos.

Pregunta: Ud. Total Ind. Alim. | Ot.Indust. | C.Mayor C.Minor | Horeca Ot.Serv
1.;Hay NO % empresas 66,7 ST 56,3 53,8 80,0 100,0 64,3
propietarios | NS/NC | % empresas 2,0 0,0 0,0 7.7 3.3 0,0
pasivos? SI % empresas 31.3y 42,9 43,8 38,5 16,7 35,7
2..Son de la NO % empresas 6,5 11,1 0,0 0,0 20,0 0,0
familia? ST % empresas 93,5 88,9 100,0 100,0 80,0 100,0
3.;,Cuantos \: n°® de Total Ind Alim. | Ot.Indust. | C.Mayor C.Minor Horeca Ot.Serv
son de la accionistas
familia? 1 34,5% 37,5% 42,9% 20,0% 50,0% 20,0%

2 17,2% 12,5% 28,6% 40,0% 0,0% 0,0%
3 24,1% 12,5% 14,3% 20,0% 25,0% 60,0%
4 6,9% 0,0% 14,3% 0,0% 0,0% 20,0%
6 6,9% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0.0%
11 3,4% 0,0% 0,0% 20,0% 0,0% 0,0%
15 3,4% 0,0% 0,0% 0,0% 25,0% 0,0%
20 3,4% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Conjunto 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

val.med. 3,7 5,0 2,0 3,8 5,0 2,8

(Cuantos son 4 n° de Total Ind.Alim. | Ot.Indust. | C.Mayor C.Minor Horeca Ot.Serv
ajenos a la accionistas
familia? 1 50,0% 100,0% 0,0%

2 50,0% 0,0% 100,0%

val. med. 1,5 1,0 2.0

Fuente: Encuesta EOLJulio 98.

Tablas T-99, 100, 101 y 103.

194




5.5. Caracterizacion de las actividades: fichas técnicas.

Llegados a este punto, estamos en condiciones de caracterizar las intersecciones de
los tres circulos, completandolo con otros detalles. Para ello, nos serviremos de los
Cuadros 5.31-32, junto con la serie de Cuadros obtenidos anteriormente 5.13-14,
5.16-17, y 5.19-23. El resultado se expone en las Fichas Técnicas compuestas por

los Cuadros 5.34 a 5.40 y Graficos 5.22a 5.28

5.5.1. Perfil resiumen de las actividades.

A Industria Alimentaria -

1)Perfil Estructural.

¢ Ocupa el segundo lugar por importancia, en cuanto a:
-numero de empresas en el sector de la EF;
-tamaiio (namero de empleados);

-facturacion anual

¢ Su direccion tiene una edad media de 46 afios con un nivel de formacion (mas

frecuente) de Diplomado.

2)Perfil relativo a la Familia.

e En la Indust. Alimentaria estan las empresas con mayor antigiiedad: registra las
mayores proporciones de empresas gobernadas por la 2“ p 3 Generacion (en

mayor proporcion -casi la mitad- por la 2* Generacion).



Por consiguiente, s¢ trata de empresas mayoritariamente de hermanos con un

cierto desarrollo organizativo.
Como ocurre en todas las empresas “con anos”, destacamos:

1)la intensidad de la penetracion de la familia en la empresa (medida por el
numero de familiares -2,72 por término medio- que trabajan en la misma)

ocupando el segundo lugar tras Horeca (ver Cuadro 5.31).

2) como consecuencia de las testamentarias se tiene que heredan participaciones de
la empresa miembros de la familia con ofras ocupaciones . En el presenta caso
encontramos un 38% de empresas con un promedio de S familiares laboralmente

pasivos. (Cuadro 5.32) Son muchos. Objetivamente este tipo de familiares

requiere:

a) importantes actuaciones de informacion sobre la marcha y planes de la
empresa de modo que se integren de algiin modo en la misma evitando asi
que -desde el desconocimiento de los propositos de la empresa- puedan
exigir politicas que colisionen con las de los miembros laboralmente activos
y por otra parte, la empresa se beneficie de sus puntos de vista que no hay
que descartar pueden ser muy saludables. Nos referimos ahora a
informacion ordinaria y periddica y no a la que puede y debe encontrar su

cauce desde el Consejo de Administracion o desde el Consejo de Familia.

b)Tener programados mecanismos que posibiliten la transmision de
acciones para aquellos familiares que por cualquier causa no se sientan
vinculados con las operaciones de la empresa y deseen separarse de la

propiedad de la misma.
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3)Postura frente a la Sucesion.

e 2/3 de las mismas contemplan la sucesion del empresario en los proximos 10
afos, para cuya oportunidad, en el 80% de los casos tienen previsto candidato de
la familia generalmente de nivel de formacion universitario (mas licenciados que
diplomados) En éste caso (de candidatos familiares), solo el 64% tiene formada
una idea acerca del Plan de Entrenamiento a someter al candidato que sin embargo
no todos los candidatos a los que va dirigido el plan conocen, (solo lo conocen el
67% de los destinatarios del Plan). Puede pues hablarse de que un 33% de los

predecesores con candidato familiar abriga planes de entrenamiento “in pectore”.

e Desde el punto de vista de la formacion del sucesor, dejamos apuntado dos

segmentos:

a) el de las empresas -abocadas a la sucesion con candidato familiar- sin

plan de entrenamiento (36% de esas empresas) y

b) el de las que teniendo plan, lo tienen “in pectore” (33% de ese colectivo

con plan).

Sobre éste y otros datos colaterales volveremos cuando establezcamos las

necesidades de formacion.

B.Otras Industrias

1)Perfil Estructural.

e Se trata de empresas con el tamario medio mads pequeiio del conjunto (muy
proximo -por debajo- a la del Comercio Minorista). Su peso -por numero de

empresas en el conjunto de la Ef)-es el tercero en importancia.
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e (Cuenta con una direccion con unos 48 arios de edad promedio y con un nivel de

Sormacion predominantemente de BUP/COU/FPIT.
2) Perfil relativo a la Familia.

e Empresas muy jovenes (las segundas en juventud);, el 80% estan en la 1°
Generacion, la generacion de los fundadores; esto las sefiala como una actividad

con gran mortalidad; solo un 20% ha superado la sucesion de los fundadores.

o Solo 1,56 familiares trabajan en la empresa (ver Cuadro 5.31); este nimero tan
escaso -el menor de que encontramos respecto a las demas actividades- es
comprensible desde dos puntos de vista;

- de la juventud de las empresas (al fundador le acompafian probablemente
la esposa y algin hijo) y
-el hecho de ser actividades que requieren habilidades personales no

siempre faciles de encontra en el seno de la familia.

* Actitud frente a la Propiedad.

e Tratandose de empresas fundamentadas en las habilidades y destrezas personales,
no es extrafio que algunas se muestren propicias a ceder cuotas de propiedad a
empleados con esas caracteristicas; es mas ; estando el 80% de las empresas en
manos de los fundadores, muchos de ellos habran emprendido la empresa

acompariados de colegas de su anterior ocupacion.

e Consecuencia de los anterior, es que encontremos un club -formado por cerca de
un 19% de las empresas-, que comparten la propiedad con un promedio de 4,3
empleados (socios), de modo que este escogido grupo de empleados no familiares

con participacion, tienen un peso del 41% respecto a la totalidad de los empleados
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no familiares siempre dentro de ese hmitado club de empresas que dan

participacion a los empleados.

Esta elevada proporcion de empleados propietarios no familiares es la mayor que

hemos encontrado entre todas las actividades analizadas.
3)Postura frente a la Sucesion

e Un 38% de las empresas tiene previsto hacer la sucesion en los préximos 10
afios; el 83% de ese grupo cuenta con candidatos de la familia y un 67% de los
que piensan en tales candidatos manifiestan tener un Plan de Entrenamiento. Un

25% de quienes manifiestan tener un Plan, lo mantienen “in pectore”.

C.Comercio Mavorista.

1)Perfil Estructural.

e La empresa promedio de la actividad del C. Mayorista ocupa el primer lugar en lo

que se refiere:
-al tamano (proximo a 24 personas).
-a la facturacion: 564 millones de pts;

-a la facturacion/empleado: 23,6 millones de pts.

e La forma juridica preponderante, es la de §.4. como corresponde a estas

magnitudes.
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¢ La edad promedio de la direccion es también /a mas elevada: muy proxima a los
50 adios y en cuanto al nivel de formacién mas frecuente se remiten a dos con

igual insistencia: BUP/COU P y Sin Estudios.

N)Perfil relativo a la Familia.

e Hay una proporcion apreciable de empresas (27%) en 2* Generacion (sociedad
de hermanos) No tenemos constancia de empresas que hayan superado la 2°
Generacion. Hay ,pues un 73% de empresas en 1*° Generacion. Es la segunda
actividad en importancia (inmediatamente detras de la Industria Alimentaria) en

cuanto a penetracion de la familia en la empresa (2,61 familiares trabajan en la

empresa').

Existe un elevado nimero de miembros de la familia laboralmente pasivos (3,8

el segundo en importancia).

e Todo lo anterior, pone de manifiesto la existencia de dos importantes retos a corto

plazo:

a) el de gestionar la sucesion a un elevado nimero de empresas (ademas

importantes por su tamafo y facturacion) y

b) el instaurar y administrar con juicio instrumentos tales como el
Consejo de Familia y el protocolo Familiar para poner orden ante la

previsible presion de acceso por parte familiares de tercera generacion

(primos).

" Ver Cuadro 5.31.
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Las necesidades de informacion ya tienen que ser importantes de la empresa hacia
la famiha dado ¢l numero de participes familiares pasivos, asi como las de

liderazgo por parte del director-hermano, respecto del resto de la familia.

*Actitud ante la Propiedad.

Se muestran absolutamente reacios a ceder participacion en la propiedad a sus
empleados (en esto se asemejan a Horeca), fampoco la comparten con socios

ajenos a la familia laboralmente pasivos.

3)Postura ante la Sucesion.

La mitad de las empresas tiene previsto pasar por el trance de la sucesion en el
horizonte de los diez proximos afios; el 86% de ese colectivo cuenta con
candidatos de la familia y un 57% de los que abrigan la esperanza de ser sucedidos
por miembros de la familia manifiestan tener un “plan de entrenamiento “ para los
mismos. Un 25% de los que dicen tener ese plan de entrenamiento, lo guardan

celosamente sin manifestarlo a los beneficiarios. (planes in pectore).

El nivel de formacion de los llamados a suceder, aventaja ampliamente al de los

predecesores, situandose en el diplomado (el grupo més numeroso), seguido del de

los licenciados.
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D.Comercio Minorista.

1)Perfil Estructural.

Es el nicleo mas numeroso de empresas dentro del colectico Empresa Familiar

(30% de las empresas)

El tamano medio de la empresa es pequeno ( 9 empleados, homologable al de

Otras Industrias) y la facturacién media modesta: 109 millones de pts.

Esta dirigida por una persona de 45 anos de edad y con nivel de formacion

predominante de Graduado Escolar/FPL.

La forma juridica dominante es la de Sociedad Limitada, (seguida muy de cerca

por la forma de Empresario Individual).

2)Perfil relativo a la Familia.

Es la actividad que ostenta el segundo puesto en el ranking por empresas
antigiias (luego de la Ind.Alimentaria), contando con un 31% de las empresas 2*
Generacion. y un 8% de 3% es decir, 39% de sus empresas han sobrevivido a la

1“ Generacion; no es un mal ratio para lo que se lleva en la EF.

En cuanto a la penetracion de la familia en la empresa, es de 2,27 personas (el

25% del total de empleados), la segunda en importancia despues de Horeca.

En un 13% de las empresas encontramos un promedio de cinco familiares

laboralmente pasivos, consecuencia sin duda, del paso del tiempo (transmisiones
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hereditarias) en empresas que como se ha dicho son de muchos anos en una gran
proporcion. A estos efectos, damos por reproducido aqui, lo manifestado mas

arriba a tenor de las necesidades de informacion, protocolo familiar etc.
*Actitud ante la Propiedad.

Este sector se muestra moderadamente dispuesto a ceder participacion en la
propiedad de sus negocios a sus empleados; su ratio de predisposicion (10% de
las empresas cede propiedad), se encuentra a mitad de camino entre el sector
mas predispuesto (Otros Servicios, que cede el 21% de sus empresas) y los menos

(el C.Mayorista y Horeca de los que ninguna empresa que manifiesta ceder nada).

Pese a esa moderacion, en las empresas que si que ceden propiedad, se produce la
cesion con un gran realce relativo entre los empleados no familiares que disfrutan
de la participacion y el total de los empleados no familiares (proyectado sobre la
empresa promedio del club de empresas que ceden propiedad) -en virtud del
pequeiio tamafo medio de la empresa de C. Minorista-, con el resultado de que los

empleados con participacion llegan a ser el 29% de todos los empleados no

familiares. (ver Cuadro 5.31)

3)Postura ante la Sucesion.

La mitad de las empresas de C Minoristas estan abocadas en los proximos diez
afios a proveer a su sucesion. El 93% de ese grupo, cuenta con un candidato
familiar, sin embargo solo el 27% de los que cuentan con candidato, han previsto
un plan de entrenamiento para ellos. Aqui hay existe una clara necesidad de

formacion dirigida al sucesor y al predecesor sobre la forma de “gestionar la

sucesion”; hablamos pues de un:
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0,5x0,93(1-0,27)=0,339; =5 33,9%

de todo el Comercio Minorista.
En este caso, no hay candidatos con plan, que lo desconozcan.

El nivel de formacion de los candidatos a la sucesion, se reparte en dos grupos: el
mas numeroso el de BUP/COU y el menos el de Licenciados. Esta dicotomia de
los grupos mayoritarios entrafia un cierto riesgo a la hora de gestionar la sucesion
por parte del predecesor y es que si no se gestiona correctamente de cara al futuro
sucesor haciéndole atractivo su futuro profesional con planes claros y concretos
dentro de la empresa familiar, se corre el riesgo de perder a elementos valiosos de
formacion superior que bien motivados podrian llevar a sus empresas por senderos

de crecimiento y diversificacion innovadores.

E.Hosteleria, Restaurantes, Cafeterias v Bares. (Horeca).

Es la actividad con rasgos -a nivel general-, empresarialmente menos desarrollada,
mas embullida por la familia y la familia mas dependiente de la empresa. Podria
decirse, Familia y Empresa se padecen mutuamente. Estamos ante una de las

actividades mas diferenciadas y mas necesitadas de acciones formativas, como

vamos a tener oportunidad de ver.

1)Perfil estructural.

Recoge un 5% de las empresas familiares. Su tamaiio medio es de 11
empleados de todo tipo; queremos decir que -por la indole de la actividad-, no

todos estan a tiempo completo, por lo que la sola expresion del guarismo puede

sorprender.
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Su facturacion media -con las reservas ya expuestas por elevado namero de
abstenciones en las respucstas obtemidas-, es de 30 millones de pts por
establecimiento, lo que conduce a la menor facturacién por empleado de todos
los sectores analizados: 4,6 millones de pts (que puede ser aceptable en atencion a

lo expresado sobre la forma de computar el nimero de empleados).

Su direccion, de ordinario, tiene una edad media de 47 asios, con una formacion

mayoritariamente a nivel de BUP/COU/FPII.

La forma Juridica mas representativa de este tipo de empresas, es la de Sociedad

Anonima ( acorde con el tamafio detectado de empresa).

2)Perfil relativo a la Familia.

Todas las empresas representadas estan en la 1* Generacién.(he aqui una gran

singulridad). Ello es reflejo de la enorme dificultad que tiene este tipo de empresas

para la sucesién.

En cuanto a la penetracion de la Familia en la Empresa, es el mds abultado,
tanto en valor absoluto como relativo (otra singularidad): por término medio sitGia
a 3,6 familiares (con diferente dedicacion), lo que dado el tamafio de la empresa

representa cerca de la tfercera parte del personal (ver Cuadros 5.13 y 5.31)

*Actitud ante la Propiedad.

No cede cuota de propiedad alguna a sus empleados (muestralmente hablando);

en esto imita al C.Mayorista. Tampoco se han encontrado propietarios
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laboralmente pasivos dentro ni fuera de la familia (he aqui otra singularidad), y
hay razones para ello. Tratandose de negocios que en muchos casos comicnzan
con una iversion limitada, los emprendedores se embarcan solos, y el hecho de
que las empresas no sobrevivan al emprendedor, explica que ni hayan requerido

socios capitalistas ni se tengan accionistas herederos.

3)Postura ante la Sucesion.

Solo un 20% de las empresas se plantea la sucesion en los proximos diez afios; la
totalidad de las mismas piensa encontrar en la propia cantera familiar al sucesor;
ninguno se plantea plan de entrenamiento alguno para el sucesor (seguramente
porque se lo imaginan solo en términos operativos y para eso jya tienen bastante

con la experiencia adquirida en el trabajo ordinario!.

El enorme peligro en el que incurren las empresas que se hacen este planteamiento
es el derivado de la carencia de pensamiento estratégico; van sobreviviendo, y
ésto con el horizonte limitado por la vida del emprendedor (como se ve por los

resultados).

El principal reto que tienen planteado es el de tomar las medidas para
trascender al fundador y esto ha de hacerese adquiriendo conciencia de que
llevan una empresa entre manos que hay que desarrollar estratégicamente | y

para ello es imprescindible la formacion del sucesor y del predecesor.

El nivel formativo de los candidatos a suceder, es el de BUP/COU, analogo al de

sus predecesores.
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F.Otros Servicios.

)YPerfil Listructural.

Las empresas de “Otros Servicios”, tienen una representacion en el colectivo de
Empresa Familiar del 74%. Su tamaio medio responde al de una empresa de 11,4
empleados y la facturacion anual por empresa es de 233 millones de pts. Ambas
cosas, facturacion y tamano, dan por resultado una facturacion por empleado de

consideracion (la segunda en su rango, tras la del C. Mayorista): 20,4 millones de

pts/empleado.

Cuenta con los Directores mdas jovenes (su edad media no llega a los 45 afios) y su

formacion mas frecuente es la de Diplomado.

La forma juridica mas utilizada es la Sociedad Limitada.

2)Perfil relativo a la Familia.

Figura en tercer lugar en cuanto a antiguedad de sus empresas (en conjunto), ya
que encontramos un 43% de las empresas que ha sobrepasado a la primera

Generacion (36% en la 2° y 7% en la 39

La penetracion de la familia en la empresa es /la mas baja de todas las
actividades; solo el 15% de los empleados pertenece a la familia (en valor
absoluto: 1,7 de los 11,4 empleados), pero eso si: todos los familiares que trabajan,

tienen participacion en la propiedad (en la empresa media de la que venimos

hablando).
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*Actitud ante la Propiedad.

lincontramos en csta actividad la maxima propension a ceder propiedad a los
empleados no familiares y familiares (ecn el 2/% de las empresas hemos
encontrado esa cesion); su origen muy probablemente sea el mismo del citado en
Otras Industrias; el de haberse rodeado desde sus inicios de colegas
coemprendedores. En el seno de este escogido grupo de empresas encontramos

por término medio a 1,3 empleados no familiares (unl3% de los empleados no

familiares).

3)Postura ante la Sucesion.

El 29% de las empresas se plantean la sucesion en el horizonte de los diez
proximos afios y fodos los que asi lo hacen piensan en familiares para el
recambio. Solo la cuarta parte de ellos, manifiestan tener un plan de

entrenamiento para el sucesor, habiendo sido consecuentes la totalidad en

manifestarselo a los interesados.

Los candidatos tienen un nivel formativo distribuido en dos grupos: el mas
numeroso, el de nivel BUP/COU/FPII y algo menor el de los Licenciados.
Respecto de este altimo colectivo, damos por reproducido aqui el reto de lo

manifestado, ante esta misma realidad en la actividad del C. Minorista.
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G.Conjunto de Ia Empresa Familiar.

IZn su conjunto, el retrato robot de la empresa familiar jerezana es como sigue:
[)Rasgos Hstructurales.

-cerca de 13 empleados (12,5);
-factura 214 millones de pts;
-facturacion/empleado: 17,2 millones de pts./empleado.

-una direccion proxima a los 47 aiios de edad (46,6) y con un nivel de

formacion Gr.Esc/FPL.

-la forma juridica dominante es la de Sociedad Limitada.

2)Perfil relativo a la Famiha.

-61% del parque empresarial, estd gobernado por la 1*Generacion;
-29%, porla 2*y
-10% por la 3* y siguientes.

lo que no es una mala representacion en el tiempo, para lo que es habitual en la

empresa familiar.

La penetracion de la empresa por la familia es del /8%: la de 2,26 familiares

que trabajan en una empresa de 12,7 personas;

*Actitud ante la Propiedad.

Manifiestan una propension moderada a ceder participacion en la propiedad de

la empresa -un 12% de las empresas 1o hacen- Tal vez la palabra mas apropiada es
p prop

209



la de compartir, ya que en la mayoria de las ocasiones la participacion es originaria

del momento de la fundacion, tratadose de empleados coemprendedores

e En ese club del 12% de empresas -en las que tienen participacion los empleados-,
encontramos 1,8 empleados no familiares con participacion que constituyen una

“elite” del 17% dentro del conjunto de empleados no familiares.

3)Postura ante la Sucesion.

e El 42% de las empresas preven la sucesion de su direccion en el horizonte de los
diez afios proximos; de ellas, el 87% cuentan con poder colocar a un familiar en
dicho puesto y en el 47% de estos casos manifiestan tener un plan de
entrenamiento para el mismo que sin embargo, no todoes los candidatos conocen

(solo el 77% de aquellos para los que hay plan).

e FEl nivel de formacion del candidato se concentra alrededor de dos titulaciones: la

mas numerosa es la de Licenciado , seguida de la de BUP/COU/FPII.

210



Cuadro 5.33:Composicion de los Circulos de Empresa y Propiedad.

“Circulo de Empresa” %Emp. “Circulo.de Empleados NO
que dan Propiedad” | Fam.c/participac
Empl. NO Famil. Empl. Famil. Total | particip. |(prop.lab.pasivos) /
No Propiet. |Propiet. | No aempl. |dela no 2 Empleados NO
propiet propiet | no fam. |familia |familiars| Familiares (%)
Ind. Aliment. 10,1 1.5 2,3 0,4 14,3 9,5% 5,0 1,0 12,9%
Otr.Indus. 43 3,0 1,3 0,2 8,8 18,7% 2,0 0,0 41,1%
C.Mayorista | 21,2 0,0 1,8 0,8 23,8 0,0% 3,8 0,0 0,0%
C.Minorista. 4.8 2,0 1.5 0,7 9,0 10,0% 5,0 2,0 29,4%
Horeca 7.4 0,0 2,6 1,0 11,0 0,0% 0,0 0,0 0,0%
Otrs.Servic. | 8.4 1,3 1.9 0,0 11,4 | 214% | 2.8 0,0 13,4%
Conjunto | 8 1,8 1,8 0,5 [ 12,0% | 37 15 17,3%

) en las que tienen participacién los empleados en la propiedad.

M Formado por un % de empresas expresadas en la 7° columna del presente Cuadro.
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5.5.2. Fichas Técnicas.

Con todo cllo y valiéndonos de la informacion acopiada en los Cuadros:
e 5.13 (Perfil estructural de las actividades) ;
e 514 (Generacion que gobierna la empresa) y

e 5.19-23 (Articulacion de la Sucesion),

ofrecemos las siguientes FICHAS TECNICAS.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grdafico 5.22: Representacion de la empresa media del sector INDUSTRIA
ALIMENTARIA'.

EMPRESA

(=143 empleados)

PROPIEDAD
(£=9,8 participes)

e -

FAMILIA

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32

* en la que concurre: dar participacion en la propiedad a sus empleados (9,5% de las empresas) y lener participes laboralmente
pasivos de la familia (38,1%de las empresas)(1) y ajenos a la familia{4,76% de las emp.)(2)

(1):0,429x0,889=0,381 (ver Cuadro 5.32)
(2): 0,429x0,111=0,0476 (ver Cuadro 5.32)

Cuadro 5.34:PERFIL DE 1.A ACTIVIDAD “INDUSTRIA ALIMENTARIA”

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulacion SUCESION
Peso relativo 21% 1# 32% | Suces.prvta 67%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 afi. empresas
Tamafio 14,3 28 47% | Candid. son 79%
empleados al Gen. |emprsas |de lafamilia | emp.anters
Facturac. 251 3? 16% |Hay plan de 64%
media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas |entrenamto emp.anters
Facturac./ 17.6 Otras 5% |Lo conocen 67%
empleado millones pts emprsas | los candidats | emp.anters
Forma Jur. SL/SA | n°empl Nivel formac | Licenciado/
dominante famil./ tamafio | 19% |del candidat | Diplomado
Edad med. 46,6 afios | Cesion |Empdos| 9,5%
Director de no fam | emprsas
Nivel Form | Diplomado | Prop. |fam.lab.| 38,1%
Direct pasivos | emprsas

lruente: Cuadros ya citados.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grafico 5.23: Representacion de la empresa media del sector OTRAS
INDUSTRIAS

EMPRESA
(8.8 cmpleados)

FAMILIA

PROPIEDAD
(Z=3,3 participes)

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32

*en la que concurre: dar participacion en la propiedad a sus empleados (18,7% de las empresas) y tener participes
laboralmente pasivos de la familia(43.8 % de las emp.)(1).

(1): ver Cuadro 5.32

Cuadro 5.35:PERFIL DE LA ACTIVIDAD “OTRAS INDUSTRIAS”.

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac. SUCESION
Peso relativo 16% 1? 80% | Suces.prvta 38%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 ail. empresas
Tamaio 8,8 2 7% | Candid. son 83%
empleados al Gen. |emprsas |de la familia | emp.anters
Facturac. 118 : 7% | Hay plan de 67%
media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas|entrenamto | emp.anters
Facturac./ 13,5 Otras 6% |[Lo conocen 75%
empleado millones pts emprsas | los candidats | emp anters
Forma Jur. SL/SA |n°empl Nivel formac | Licenciado
dominante famil./ tamafio | 17,7% |del candidat | Diplomado
Edad med. 48.2 afios | Cesion |Empdos| 18,7%
Director de no fam | emprsas
Nivel Form | BUP/COU/ | Prop. |fam.lab.| 43 8%
Direct FPIL pasivos | emprsas

luente: Cuadros va citados.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grdafico 5.24: Representacion de la empresa media del sector COMERCIO
MAYORISTA'

2512

EMPRESA

(¥=23,8 cmpleados)

PROPIEDAD
(Z=5,6 participes)

FAMILIA

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32

*en al que concurre: dar participacién en la propiedad a sus empleados (0,0% de las empresas) y tener participes laboralmente

pasivos de la familia(38,5% de las emp.)(1)

(1): Ver Cuadro 5.32.

Cuadro 5.36: PERFIL DE LA ACTIVIDAD “COMERCIO MAYORISTA”

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac. SUCESION
Peso relativo 13% 1? 73% | Suces.prvta 54%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas|antes 10 ail. empresas
Tamafo 238 2° 27% | Candid. son 86%
emplead al Gen. |emprsas |de la familia | emp.anters
Facturac. 564 3 0% |Hay plan de 57%
media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas |entrenamto emp.anters
Facturac./ 23,6 Otras 0% |Lo conocen 75%
empleado millones pts emprsas | los candidats | emp.anters
Forma Jur. SA n° empl Nivel formac | Diplomado/
dominante famil./ tamafio | 10,9% |candidat Licenciado
Edad med. 49,6 afios | Cesion | Empdos| 0,0%
Director de no fam |emprsas
Nivel Form |BUP/COU/F | Prop. |fam.lab. | 38,5%
Direct P11 pasivos | emprsas

Fuente: Cuadros va citados.




FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grdfico 5.25: Representacion de la empresa media del sector C. MINORISTA.

EMPRESA
(2=9.0 cmpleados)

FAMILIA

PROPIEDAD
(£=10,5 participes)

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32
* en la que concurre: dar participacion en la propiedad a sus empleados (10,0% de las empresas) y tener participes laboralmente

pasivos de la familia (13,4% de las empresas)(1) y ajenos a la familia(3,35% de las emp.)(2)
(1):0,167x0,8=0,1336 (ver Cuadro 5.32)

(2): 0,167x0,2=0,0334 (ver Cuadro 5.32)

Cuadro 5.37:PERFIL DE LA ACTIVIDAD “COMERCIO MINORISTA.”

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac. SUCESION
Peso relativo 30% 1 61% | Suces.prvta 50%

empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 ail. empresas
Tamafio 9,0 emplead 2 31% |Candid. son 93%

al Gen. |emprsas |de la familia | emp.anters

Facturac. 109 3* 8% |Hay plan de 27%
media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas|entrenamto | emp.anters
Facturac./ 12,1 Otras 0% |Lo conocen 100%
empleado millones pts emprsas | los candidats | emp.anters.
Forma Jur. Sociedad | n° empl Nivel Form | BUP/COU
dominante Limitada. famil./ tamafio | 25,0% |del candidat | Licenciado
Edad med. 45,2 Cesion | Empdos| 10,0%
Director de no fam | emprsas
Nivel Form Gr.Esc./ Prop. |fam.lab.| 13,4%
Direct EPI pasivos | emprsas

luente: Cuadros ya citados.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grafico 5.26: Representacion de la empresa media del sector de HOSTELERIA,
RESTAURANTES Y BARES (Horeca).

EMPRESA
(£=11,0 emplcados)

FAMILIA

PROPIEDAD
(£=2,6 participes)

Fuente: Cuadro 5.31y 5.32

Cuadro 5.38:PERFIL DE LA ACTIVIDAD “HOSTELERIA, RESTAURANTES,
CAFETERIAS Y BARES “(HORECA)

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac. SUCESION

Peso relativo 5% 1 100% | Suces.prvta 20%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 afi. empresas

Tamafio 11,0 : 2 0% | Candid. son 100%
emplead al Gen. |emprsas |de la familia | emp.anters

Facturac. 50 3 0% |Hay plan de 0%

media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas |entrenamto emp.anters

Facturac./ 4.6 Otras 0% |Lo conocen 0%

empleado millones pts emprsas | los candidats | emp.anters

Forma Jur. Sociedad | n°® empl Nivel Form | BUP/COU

dominante Anénima | famil/ tamafio | 32,7% |del candidat

Edad med. 47,0 afios | Cesion | Empdos| 0,0%

Director de no fam |emprsas

Nivel Form | BUP/COU/ | Prop. {fam.lab.| 0,0%

Direct EPII pasivos | emprsas

Fuente:Cuadros va citados.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grafico 5.27: Representacion

SERVICIOS

de la del

empresa  media

sector OTROS

EMPRESA
(Z=114 emplecados)

FAMILIA

PROPIEDAD
(¥=5,8 participes)

.

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32

en la que concurre: dar participacion en la propiedad a sus empleados (21,4% de las empresas) y tener participes laboralmente

pasivos de la familia(35,7% de las emp.). (1)
(1):0,357 (ver Cuadro 5.32)

Cuadro 5.39:PERFIL DE LA ACTIVIDAD “OTROS SERVICIOS.”

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac. SUCESION

Peso relativo 14% g 57% | Suces.prvta 29%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 ail. empresas

Tamaiio 114 2 36% |Candid. son 100%
emplead al Gen. |emprsas |dela familia | emp.anters

Facturac. 233 3 7% |Hay plan de 25%

media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas|entrenamto | emp.anters

Facturac./ 20,4 Otras 0% |Lo conocen 100%

empleado millones pts emprsas | los candidats | emp.anters

Forma Jur. SL. n° empl Nivel Form | BUP/COU

dominante famil./ tamafio | 15,0% |del candidat | Licenciados

Edad med. 44 9 anos | Cesion |Empdos| 21,4%

Director de no fam | emprsas

Nivel Form | Diplomado | Prop. |famllab.| 35,7%

Direct pasivos | emprsas

Fuente:Cuadros va cilados.
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FICHAS TECNICAS EMPRESA FAMILIAR DE JEREZ

Grdfico 5.28: Representacion de la empresa media del colectivo EMPRESA
FAMILIAR JEREZANA'.

EMPRESA
£=12.7 emplcados)

FAMILIA

PROPIEDAD
(£=8,8 participes)

Fuente: Cuadro 5.31.y 5.32
(1):0,31x0,935=0,2898 (ver Cuadro 5.32)

(2):0,31x0,065=0,0202 (id.)

en la que concurre: dar participacion en la propiedad a sus empleados (12,0% de las empresas) y tener participes laboralmente
pasivos de la familia (28,9% de las empresas) (1) y ajenos a la familia(2,0% de las emp.) (2)

Cuadro 5.40: PERFIL DE LA ACTIVIDAD “CONJUNTO.”

Perfil ESTRUCTURAL Perfil FAMILIAR Articulac.SUCESION

Peso relativo 100% o 61% | Suces.prvta 42%
empresas. | Genrac. | Gen. |emprsas |antes 10 afi. empresas

Tamaio 12,7 2 29% |Candid. son 87%
emplead al Gen. |emprsas |de la familia | emp.anters

Facturac. 216 3® 8% |Hay plan de 47%

media anual | millones pts | frente | Gen. |emprsas|entrenamto | emp.anters

Facturac./ 17,0 Otras 2% |Lo conocen T77%

empleado millones pts emprsas | los candidats | empresas

Forma Jur. S.L. n° empl Nivel formac | Linciado

dominante famil./ tamano | 17,8% |del candidat | BUP/COU

Edad med. 46,6 anos | Cesion | Empdos| 12,0%

Director de no fam | emprsas

Nivel Form | BUP/COU/ | Prop. |fam.lab.| 28,9%

Direct FPII pasivos | emprsas

Iuenie:Cuadros va citados.
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5.60.Las necesidades de formacion para la empresa familiar.

LLa Empresa Familiar tiene unas peculiaridades que requieren planicamientos
especificos para atender a sus necesidades de orden formativo en tanto que Empresa
Familiar. Junto a estas necesidades, se dan las que -técnicamente hablando-, son
fundamentalmente homologables con los de cualquier empresa, y a ellas nos

referiremos también mas adelante.

5.6.1. La Formacion para la Sucesion.

A. Publico-Objetivo.

Se desprende del simple examen del siguiente Grafico 5 .29, construido partiendo de

las Tablas T-79, 82, 83, 85 y 86 de la encuesta EOI Julio 98.

B.Oferta-Demanda prevista de Acciones de Formacién para la Empresa

Familiar de Jerez

El Cuadro 5.30 muestra la distribucion de Seminarios/Programas para la Empresa
Familiar, que se corresponden con los segmentos del Pablico-Objetivo extraidos del

Grafico 5.29. La prescripcion y descripcion de cada uno, se da mas adelante,

limitandonos ahora a su encuadre.
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Grdfico 5.29: Pablico-Objetivo para Programas dirigidos a la Empresa Familiar,

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

N? de empresas: - 270,
100,0%
de las
| 47,0%
87,2%
Empresas [Prevén la I
Piensan en
Sucesion
fmiembros de]  46,8%
antes de | [Hay plan de
la Familia  fentrenamto. 77,3%
10 afios. fEl plan es
fconocido por
(A2) (A4)  [fel candidato
(A1) (B1) (B2) (B3)
7
Y%eempresas.. 100,00% 47 00% 40,98%
675 135
Pibl -Objtivojfn®empresas 1.269 1.107 594 459
Fuente: Elaboracién propia, a partir de datos Encuesta EOI Julfio 98, Tablas: T-79,
82,83,85 y 86. | 1 1 1
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Cuadro 5.41. Evaluacion de las Necesidades de Formacion.

Situacién Necesidades Plblico-Objetivo Formato Demanda potencial
(participantes)
Predecesores | Sucesores
1.Emp.en trance de sucesion. ¢ Sensibilizacion gral.. Al B2 Seminario 1.269+1.107
2. Emp.que piensan en famil. para |e Preparac. Sucesion Bi, Programa-Tipo 1.107
la sucesion. e Problematicas especif. A2 Bl Seminario 1.107x2
3.No hay Plan de Entrenamiento. s/”la Preparac.del Suc” A3 B3 Seminario 675x2

Fuente: Elaboracion propia con datos Grdfico 5.20 (Encuesta EOI Julio 98).
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5.6.2.La Formacion para la Gestion de la Empresa.

A modo de restmen de lo que muestran los Cuadros que siguen, cabe destacar:

1)/<l nivel que -en general- manifiesta mas necesidades de formacion es el Directivo

(salvadas dos areas de objeto mas especificamente técnico).
2)El area mas intensamente preferida por todos los niveles (con diferencias sobre

las demas que se atentan conforme se va descendiendo de nivel), es la de

Informaitica. (la demanda el 53% de las empresas). Le siguen por lo que se refiere :
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Cuadro 5.42:Necesidades manifestadas de apoyo formativo a nivel DIRECTIV ().

(% empresas)

Arcas Total Ind Alim | Otrs.Ind. | C.Mayor | C.Minor |Horeca |Otr.Serv.
Idiomas 37,0 52,4 50,0 30,8 23.3 60,0 28,6
Informat. 53,0 71,4 43,8 38,5 36,7 80,0 71,4
Cont/Fin 40,0 429 3.3 23.1 433 40,0 50,0
C.Exter 17,0 42,9 0,0 23,1 10,0 0,0 143
Market. 370 57,1 31,3 38,5 36,7 0,0 28,0
Calid.Tot| 33,0 47,6 25,0 30,8 36,7 0,0 21,4
Ninguna [ 25,0 14,3 25,0 38,5 36,7 0,0 14,3
NS/NC 5,0 0,0 0,0 15,4 - 6,7 20,0 0,0

Fuente: Encuesta EOI Julio 98. Tabla T-112.

Nota: Cada empresa proporciona respuestas miiltiples

Cuadro 5.43:Necesidades manifestadas de apoyo formativo a nivel MANDOS

MEDIOS.

(% empresas)

Areas Total Ind.Alim | Otrs.Ind. | C.Mayor | C.Minor |Horeca |Otr.Serv.
Idiomas | 26,0 38,1 25,0 15,4 233 0,0 35,7
Informat. 36,0 429 i3 231 33,3 0,0 57,1
Cont/Fin | 19,0 143 12,5 73 30,0 0,0 28,6
C Exter 8.0 143 0,0 0,0 10,0 0,0 143
Market. 20,0 28.6 12,5 15,4 233 0,0 21,4
Calid. Tot| 22,0 28,6 12,5 23,1 233 0,0 21,4
Mag-Her | 14,0 19,0 18,8 T 6,7 0,0 28,6
Car.Met 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 7,1
Ninguna | 46,0 333 56,3 53,8 50,0 80,0 28,6
NS/NC 8.0 0,0 6,3 A 133 20,0 7.1

Fuente: Encuesta IEOI Julio 98. Tabla T-115.

Nota: Cada emprcsa proporciona respuestas multiples
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Cuadro 5.44:Necesidades manifestadas de apoyo formativo a nivel OPERATIV().

(% empresas)

Areas Total Ind Ahm |Otrs.Ind. | C.Mayor | C._Minor |Horeca |[Otr.Serv.
Idiomas 240 333 6,3 77 30,0 20,0 35,1
Informat. 250 429 12,5 7.7 30,0 0.0 28.6
Cont/Fin 17.0 23 8 6,3 1.7 26.7 0.0 143
C.Exter 8,0 143 0,0 0,0 375 0,0 25,0
Market. 21,0 238 6,3 23X 30,0 0,0 21,4
Calid.Tot| 20,0 28,6 12,5 23,1 233 0,0 14,3
Mag-Her | 23,0 333 43,8 1,7 13,3 0,0 28,6
Car.Met 2,0 0,0 6,3 0,0 - 0,0 0,0 7,1
Ninguna | 46,0 38,1 50,0 61,5 533 40,0 28,6
NS/NC 4,0 0,0 25,0 0,0 0,0 40,0 1,1

Fuente: Encuesta EOI .Julio 98. Tabla T-117.

Nota: Cada empresa proporciona respuestas muiltiples

a) al nivel Directivo:

¢ la Contabilidad/Finanzas (40%) y

e el Marketing y los Idiomas (cada una con el 37%)

b) al nivel de Mandos Medios:

e los Idiomas (26%) y

¢ la Calidad Total (22%).

c) al nivel de Operaciones:

e Idiomas (24%)y

¢ Manejo de Miaquinas-Herramientas (23%).
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Cuadro 5.45:Necesidades manifestadas de apoyo formativo por el CONJUNTO de
Empresas Familiares/Demanda prevista..

(% empresas)

Areas Niv. Niv. M.AND. | Niv. Demanda
DIRECTIVO MEDIOS OPERATIVO | % empresas | nempresas(l)
Idiomas 37.0 26,0 24.0 37,0 999
Informat. 53,0 36,0 25,0 53,0 1.431
Cont/Fin 40,0 19,0 17,0 40,0 1.080
C.Exter 17,0 8,0 8,0 17,0 459
Market. 37,0 20,0 21,0 37,0 999
Cal.Tot 33,0 22,0 20,0 33,0 891
Mag-Her 14,0 23,0 23,0 621
Car.Met 1,0 2,0 2,0 54
Ninguna 25,0 46,0 46,0
NS/NC 5,0 8,0 4,0

Fuente: Encuesta EOLJulio 98. Tabla T-112,115 y 117. (1): para N=2.700 empresas.

Nota: Cada empresa proporciona respuestas miltiples

Grdfico 5.30:Preferencias de Formacion manifestadas por los diferentes Niveles.

(% de empresas).

60

50

40

30 ~

20 4

10 4

Idiomas informat.  Cont./Fin C.Exterior Marketing Cal.Total Mag-Herr. Carp.Met

Fuente: Elaboracion propia ¢/datos Encuesta EOI .Julio 98; Tablas T-112,115 y 117.
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5.6.3.El Asesoramiento Especializado-Empresa Familiar.

l.a Encuesta ha investigado las necesidades de Consultoria especializada en aspectos
especificos muy sensibles para el funcionamiento saludable de la empresa famihiar . A

continuacion se muestran (Cuadros 5.46 y Grafico 5.31), los resultados de la encuesta
1)Por tipos de asesoramiento, los mas demandados son (por este orden):

1.Planificacion Fiscal de la Familia (33% de las empresas familiares);

e destaca el C.Mayorista, para el que un 46% de las empresas

manifiesta esta necesidad, siguiéndole Otras Industrias.

2 Asesoramiento para la Sucesion (eleccion del sucesor, etc.): 30%;

e también aqui son e/ C.Mayorista y Otras Industrias las mas

sensibles a este requerimiento.

3 _Planificacion Patrimonial de la Familia :28%

e El CMayorista y la Industria Alimentaria, se manifiestan con

especial importancia acerca de este asesoramiento.

4.Problemas de Comunicacion entre la Empresa y la Familia: 26%.
e Otras Industrias y los Comercio Mayorista y Minorista (estos

ultimos muy igualados) son las actividades que destacan en la

demanda de este asesoramiento.
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Cuadro 5.46: Necesidades de Asesoramiento en aspectos sensibles de la Empresa

Familiar. (% empresas).

Plam( Fisc | Planit. Ases.para | Llaborac. | Constituc | Comunic.

de la Fam | Patrimon. |la Sucesn. |Prot.Fam |Con Fam |Emp-Fam
Ind. Aliment 38,1 28,6 38,1 28,6 238 23.8
Otr.Indust. 43 8 43 8 375 37.5 18.8 37.5
C Mayorist 46,2 40,2 38,5 23.1 231 30,8
C.Minorist 26,7 23.3 26,7 233 20,0 30,0
Horeca 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Otrs.Servic 28,6 14,3 21,4 7.1 7,1 143
Total % 33,0 28,0 30,0 23,0 18,0 26,0
Tot.Emp (1) 891 756 810 621 486 702

Fuente: Encuesta EOILJulio 98. Tabla T-119 a 124.
(1): Para el caso de N=2.700 empresas.

Grdfico 5.31: Preferencias por el asesoramiento especial en la Empresa Familiar.

(% empresas).

35 3%

30 ~

25 1

20 4

15

10

Pl.Fiscal PlL.Patrim As.Suces Prot.Fam Cons.Fam Comunic

|
Tuente: Elaborac.propia en base a Fncuesta EOI Julio 98 Tablas T-119 a 124.
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5.6.4. Instituciones preferidas por la Empresa Familiar de Jerez, en orden a la

Formacion.

Como muestra el siguiente Cuadro 5.47, la Institucion por la que se decantan las

empresas a la hora de recibir formacion es la Camara de Comercio de Jerez. (recibe el

doble de apoyo que el INEM).

Cuadro 5.47: Instituciones preferidas por la Empresa Familiar de Jerez, en orden

a la Formacion.

Total Ind.Alim |Otrs.Ind. | C.Mayor | C.Minor [Horeca |Otr.Serv.

Camara 69 15 11 9 21 3 10
Comerc. | 47,9% | 41,7% | 45,8% | 56,2% | 50,0% | 42,8% | 52,6%
INEM 35 11 6 3 10 1 4

243% | 30,6% | 250% | 188% | 23,8% | 143% | 21,1%
Otros 11 3 1 0 4 1 2

7,6% 8,3% 4,2% 0,0% 9,5% 14,3% 10,5%
NS/NC 29  § 6 4 o 2 3

202% | 194% | 250% | 250% | 16,7% | 28.6% | 158%
Total 144 36 24 16 42 7 19
respuest 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Encuesta EOIJulio 98. Tabla T-126.

Nota: Cada empresa proporciona respuestas mualtiples
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VI.LA SUCESION, CLAVE DEL EXITO DE I.A EMPRESA FAMILIAR.

0.1.1La Sucesion

La sucesion es el acontecimiento en el que cristalizan todos los problemas larvados y/o

embalsados, y que se revela como encrucijada o plaza mayor de las dificultades de la

BE.

Una idea acerca de la severidad del trance, nos la muestra la siguiente estadistica':
solamente el 24% de las empresas familiares sobreviven como tales a través de la
segunda generacion, y solo el 14 % alcanzan la tercera. Segun ésto (ver Cuadro 6.1), la
sucesion con mayor indice de mortalidad es la primera (la del paso del Fundador a la
2% Generacion).Conforme se aleja la empresa de su Fundador, disminuye el riesgo

asociado a los traspasos de poder (pero aumentan las dificultades que se ciernen sobre

los intervalos entre generaciones).

Cuadro 6.1:Mortalidad de las Empresas del Reino Unido al paso del trance sucesorio.

Empresas que rebasan a % s/las Iniciales % Ind.mortalidad

(% s/ las precedentes)

La 1* Generacion (Fundador) 24 76

La 2* Generacion 14 58

Fuente:  Elaboracion propia. Stoy Hayward:"Managing the family business in the UK: A
Report”.1.990 London Business School

Que la sucesion sea un acontecimiento peligroso, -el mas peligroso puntualmente
hablando-, de eso no cabe ninguna duda; de ahi que merezca toda nuestra atencion en

orden a averiguar su naturaleza y con ello analizar qué posibles vias de solucion pueden

arbitrarse en orden a concitar los peligros.

' Stoy Hayward: "Managing the family business in the UK: A Report”.1.990 London Business School.
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6.1.1.La Sucesion: un suceso emocional.

Iél paso de una generacion a otra en una familia empresaria, y el cambio de liderazgo que

eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con dificultades.

El hecho de cambiar la persona que dirige una empresa, como asi también -obviamente-
su modo de dirigirla, hara surgir una serie de problemas emocionales que tendran que ser
conciliados en forma simultanea. Por ejemplo: donde exista una definida jerarquia de
gestion, las decisiones se deben tomar teniendo en cuenta la competencia del personal

para asumir las nuevas responsabilidades y la posible reaccion del personal si se colocara

a un extrafio en el vértice de la jerarquia.

También en este caso la EF enfrenta los mismos problemas que las demas empresas, con
la diferencia que detras de estos problemas hay un dilema mayor de orden psicologico y
emocional relacionado con la familia, y que en la practica fransmuta la cuestion del

cambio de liderazgo en un problema que amenaza la supervivencia de la empresa.

En efecto; elegir a un sucesor puede significar a menudo, tener que escoger entre hijos e
hijas que hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones de
sucesion, a la espera de que el padre se retire. Por su parte, el mismo padre a menudo se
muestra ambivalente con respecto a la sucesion porque le preocupa la capacidad de sus

hijos y el hecho de favorecer a uno a expensas de los otros.

Sin embargo, en lo que concierne a la empresa, el cambio no es simplemente un
traspaso de una generacion a la otra: es una transformacion en la cual la nueva
generacion reconstruye la organizacion de acuerdo con sus pautas y sus nuevas ideas

acerca de la conduccion de la empresa, su nuevo desarrollo, su nuevo personal, etc.

No se agotan los conflictos emocionales en los anteriormente descritos; junto a ellos,
existen otros de gran envergadura y que se refieren a las realidades -mas que
yuxtapuestas interpenetradas- familia y empresa. Es obvio sefalar, que familia y empresa

son dos campos de accion bastante diferentes y que cada uno de ellos se rige por pautas

bien distintas:
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e la pauta “emocional” prima en el campo familiar, mientras que en el ambito empresa

e la pauta “contractual” es la que prevalece.

En efecto; en el ambito familiar, prevalece /a proteccion y la lealiad, mientras que
en la esfera empresarial sustentada en /la farea, han de ser el rendimientio y los
resultados las cuestiones basicas a valorar. El problema de la EF, lo que la hace
realmente distinta de la NF es que en la EF se da una fusion de estas dos poderosas
instituciones y si bien proporciona el potencial para lograr un rendimiento superior, no es
raro que eso también lleve a enfrentar serias dificultades. El desideratum, la EF ideal
seria aquella en la que la familia traspasara la empresa como la luz el cristal, sin romperlo
ni mancharlo. Si asi fuere, encontrariamos que la empresa transida por la familia, seria en
efecto una empresa superior porque afiadiria a la logica contractual de la empresa
ordinaria, el compromiso y la entrega propias de la familia , sin las adherencias

indeseables de los conflictos emocionales de dos tipos fundamentales:

D)los que traen su origen de rencillas propiamente familiares que encuentran en
la EF un campo lleno de morbo para jugar el partido de “revancha familiar”

que restablezca el equilibrio del miembro dolido,

2)los originados “intramuros” de la empresa, pero que -dada la condicion de
pariente-, “afiade” a una tension ordinaria en cualquier otra empresa, la
caracteristica de hacerla acumulable con los agravios originados fuera de la

empresa, con el resultado perverso que es de suponer.

Todo ello puede significar, que los patrones de conducta -emocionales- que surgen
dentro de la empresa, en un contexto comercial, son profundamente irracionales e
inapropiados.

\
Realmente el tipo de emociones subyacentes que pueden surgir en el trabajo, no es raro

puedan remoniarse a un pasado distante del tipo: “tu rama familiar despojo a la mia de

sus acciones en 1.9507.
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6.1.2.Liderazgo y legitimidad

Otra desventaja de las empresas familiares que vale la pena destacar, cs la que sc
relaciona con la ausencia de liderazgo, (cuando nadie dentro de la organizacion esta
facultado para hacerse cargo de la direccion.). Esto llega a ser particularmente serio

cuando la empresa ha llegado a la segunda generacion e incluso mas aun cuando alcanza

a la tercera.

Esto puede darse si el Consejo de Administracion esta formado por tres hermanos, cada
uno de los cuales ha heredado una parte igual del capital, pero ninguno de ellos ha sido

facultado para asumir el control absoluto (desde el punto de vista de la Gestion).

Es un error frecuente en las EFs la resistencia que hace el predecesor a concentrar el
poder ejecutivo. En alguna medida, la situacion dificil en la que los tres hermanos del
ejemplo han quedado, puede ser a causa de un error del padre que no previo esta
situacion, pero ya es demasiado tarde para volver sobre los pasos. Es responsabilidad de
cada generacion resolver sus propios conflictos de manera que propicie a cada
generacion condiciones adecuadas que faculten y legitimen a la siguiente generacion para
gestionar eficazmente la empresa. Asi, los hermanos deberian determinar entre ellos
donde reside el poder, antes incluso de pensar quien asumira la autoridad en el futuro. Si
no lo hicieran asi, el advenimiento de la tercera generacion con su mayor nimero de

individuos podria presagiar la catastrofe.
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6.2. Patologias escondidas tras el fracaso sucesorio.

il proposito terapéutico que anima este analisis, obliga a encontrar las raices del fracaso

sucesorio, a {in de mstrumentar los remedios correctos al mismo.
Existe evidencia empirica de que:

NLa EF. es wna realidad mas complicada que la ENF, a juzgar por su tasa de

mortalidad relativa (que es doble).

2)La mortalidad se condensa alrededor de la Sucesion: ;qué pasa, pues, con la

sucesion?

e La Sucesion es una realidad delicada. Evidente. Observamos con demasiada
frecuencia, tras la sucesion, el fracaso empresarial. Seria una ligereza achacar
la responsabilidad del fracaso al sucesor (post hoc, ergo propter hoc). Algo asi
como ocurre con tantos cerfificados médicos de defuncion, en los que se
certifica la muerte “por parada cardiaca” Tambien evidente; pero, ;cual fué
la patologia que la desencadend?

e ,;Qué paso antes de la parada cardiaca?. He ahi nuestro empefio referido a la

sucesion.
Pasan dos tipos de cosas, expresadas por el Grafico 6.1:

Grifico 6.1: Patologias previas a la Sucesion’.

A Razones Externas B.Razones Internas
1)Maduracion del - 1)la Desunion
Negocio (1° Generac) Retraso en la — Las 4 Trampas de

Sucesion la EF
2)Crisis Estructural / 2)la Abstencion (falta
(2“ Generacion) de compromiso)

Fuente: Elaboracion propia.

* Gallo, M.A : “La Sucesion cn la Empresa Familiar”. Servicio de Estudios de la Caixa. pag. 14.
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6.2.1. Razones externas del fracaso sucesorio (mal respondidas internamente).

Es bien conocido el estereotipo segin el cual, “el padre crea la empresa, el hijo la
disfruta y el nieto la dilapida”. Este topico, hay que admitir que en muchos casos es
injusto, por cuanto existe infinidad de casos en los que el sucesor recibe la empresa en
una penosa situacion. ( si bien pasa desapercibida, endosandosele el fracaso al sucesor.)
El motivo del fracaso, es en namero muy elevado de casos, la concurrencia en el tiempo
(la llamada por Gallo la “Triple Coincidencia') de tres tipos de problemas en su fase
critica, que hacen acto de presencia cuando de ordinario la empresa esta abocada a la

sucesion (entre los 60-70 afios del fundador). ;Cuales son estos problemas?

a)la maduracion del negocio
b)el declive de las capacidades directivas de la organizacion y

c)el cambio en las necesidades de seguridad y status del propietario.

A. La Triple Coincidencia.

1) Maduracion del Negocio.-

Todos los negocios maduran. Unos antes y otros después, pero raro es el negocio que

no ha madurado entre los 20 y los 30 afios de su existencia.

La EF europea es, mayoritariamente: monoproducto (porque la EF tiene gran resistencia
al cambio), y estan situadas en sectores maduros; y si esta en la primera generacion, la
caracteristica de “madurez” se agudiza en base a que son mas sensibles a este fenomeno
al no disponer en sus primeras etapas de suficientes recursos economicos y técnicos que
aplicar para hacer evolucionar a los productos pasando por menos innovaciones. Al
mismo tiempo, las EFs en esta fase tienden a orientar su accion comercial a mercados

locales, con los peligros de una mas pronta saturacion.

El examen del Grafico 6.2 revela que mucho antes de alcanzarse el punto “A” de

declinacion de las ventas del producto “17, se deberia haber introducido el producto “2”



de suerte que la fase de crecimiento de éste tltimo viene a “compensar la de declive del

primero.

Grafico 6.2.:El Ciclo de Maduracion del Producto.
ion 1 “EA”
Ciclo : \
Producto”1”

GCB’J

Ciclo
Producto €

v

34 afios  « 30 afios » ' 64 afios Tiempo

2) Declive de las capacidades directivas de la organizacion.-

Todas las personas envejecen. 1.a media de edad del fundador al comenzar su aventura
empresarial, suele rondar los 34 afios; treinta afios después el producto esté en la fase de
declive y tanto él como su equipo, no estan en las mejores condiciones para afrontar el

reto que se les impone (aunque en realidad el reto viene de atras, ver Grafico 6.2).

En la Ef de primera Generacion, la necesidad de incorporar directivos la siente el
fundador cuando las ventas del producto estan en franco crecimiento. Por afinidades
generacionales, el fundador incorpora directivos mas o menos “de su edad” con
capacidades complementarias a las suyas especializados en areas funcionales
(contabilidad, produccion, comercializacion, etc.). El desarrollo natural de estos
directivos, cuyas edades corren parejas con la del Fundador, insistimos, se desliza hacia
una mayor especializacion técnica de sus funciones respectivas en menoscabo de de
progresar en una vision integradora de las mismas. La consecuencia es que -con el paso

de los afios-, la empresa se encuentra con una “organizacion de especialistas”, con una
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piramide de edades ivertida (el ingreso de la mayoria se produjo al tiempo de comenzar

la fase de crecimiento de las ventas).

Resumiendo: pasados los 20/30 ainos, lo habitual es que el empresario ya no tenga la
misma capacidad que cuando era joven para llevar a término cambios importantes en las
actividades de su empresa, y si por otra parte, en la organizacion que él dirige, hace
tiempo que no se ha producido la entrada de jovenes directivos, foda ella habra

envejecido de la misma manera que su_fundador.
3) Cambio en las necesidades de seguridad y status del propietario.

Todas las necesidades cambian.- Con el paso de los 20/30 afios, lo natural es que

cambien las preferencias del fundador;, con frecuencia :

a) Aumenta:

e su necesidad de stafus;

e sus necesidades de seguridad economica: experimenta la necesidad de
desvincular la seguridad economica de su circulo intimo, de la seguridad de la
empresa, a cuyo fin se aplica a la construccion de un patrimonio separado del
de la empresa a cuyo efecto defrae recursos de la empresa para la
construccion de éste ultimo. Esta practica se aleja de aquellos romanticos afios
(etapa emprendedora) de la autocapitalizacion al ultranza

e aumentan su gastos familiares: bodas de sus hijos, adquisicion de viviendas

v . 3 . 5 3
para éstos, (muchas veces se trata de retribuciones diferidas’)

b)Disminuye:

Como réplica a todo lo anterior. disminuye la capacidad del fundador para tomar

HUEVOS FIeSZOS.

Natese la distorsion -ya apuntada con antertoridad- que la practica de retribuciones por debajo del mercado imprime en la gestion
cconomica de la empresa; entonces falseo la Cuenta de resultados aparentando una mejor competitividad de la empresa: ahora. ese costo
difenido, vuclve por sus fucros.
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[istas tres circunstancias, al coincidir en el tiempo, hacen que cuando el fundador esta
entre 60/70 anos de edad, y se encuentra con menos capacidad y motivacion para tomar
riesgos, es precisamente cuando debe acometer con mas energia la revitalizacion
estratégica de una empresa madura (con la inversion economica que ello significa) y, al
mismo tiempo, rejuvenecer su organizacion (apoyandose en un equipo humano
envejecido). A todo esto hay que anadir, con frecuencia, las mayores necesidades

personales que acabamos de comentar.

Ante tal camulo de cosas, no es extraio que, dada la naturaleza humana:

a) nicgue la existencia del problema;

b)deje las cosas como estan
con la excusa que “ya vendra la 2* Generacion”., con lo que

SE RETRASA LA SUCESION.

B.Crisis Estructural (razon atribuible a la 2* Generacion).-

Con ello se designa el hecho de que la asignacion de responsabilidades de direccion a
las personas, no es coherente con los objetivos que conforman la estrategia de la

compaiiia ni lo es con las capacidades de hacer cosas de estos directivos.

e En la 2* Generacion las responsabilidades son desempefiadas por hermanos o
hijos de socios partiendo de acuerdos establecidos en la 1 Generacion. Se
mantienen de manera inquebrantable con independencia de los cambios del
entorno. la tradicion inmoviliza la evolucion de la estructura de
responsabilidades de la empresa. Asi desemboca en la 3* Generacion (una

sociedad de primos para recomponer el sistema).
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e Entre tanto, se buscan explicaciones a las disfunciones del tipo: “hay que
mejorar la coordinacion™; a veces se contrata a un consultor que, o no acierta

o si lo hace no se le hace caso. (pafios calientes). El final es el mismo:

SE RETRASA LA SUCESION

6.2.2.Razones internas del fracaso sucesorio.

Fortalezas y trampas de la EF - Como ya se ha dejado establecido, las EF con éxito,
disfrutan de dos fortalezas: la unién y el compromiso de sus miembros. Estas dos
fortalezas, empero, tiene el riesgo potencial de transformarse en las dos debilidades que
les son opuestas, y que a su vez, caracterizan a las malas EFs: la desunion y la
abstencion. El paso de uno a otro extremo hay que buscarlo en el RETRASO DE LA

SUCESION que desmotiva a los sucesores al no perfilar el futuro ni decidirse a dejar el

poder, erosionando el compromiso: “;para qué?”

6.2.3. Alternativas de solucion.

De la simple lectura de la etiologia de los problemas planteados, se desprenden las

soluciones. Podrian enunciarse al modo que lo hacia el antiguo catecismo del P.
Ripalda®:

-“Contra la madurez del producto, diversificacion”,

-“Contra el declive de las capacidades directivas de la organizacion, rejuvenecimiento y
profesionalizacion,

-“Contra el aumento de las necesidades del fundador, sucesion en tiempo oportuno (que

es previo a aquél en el que se hacen costosas las soluciones por su perentoriedad.

*“(Contra soberbia, humildad. .. etc.”
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A. Diversificar, a tiempo.

Implica enfrentarse con decision, a los siguientes:

Retos Oportunidades

e abandonar parcialmente el negocio con|e diversifica los riesgos econdmicos;
el que se empezo y el amor que se le

profesa;

e la exigencia que supone un “‘segundo’|e abre la estructura de responsabilidades,
aprendizaje a una “segunda’ edad . pasando de una estructura funcional a

otra mas divisionalizada;

e riesgo economico de aposiar en una|e rejuvenece las capacidades de la
nueva aventura empresarial, organizacion por la contratacion de

nuevos directivos.

e entrar en ofros negocios, con el|e crea nuevas responsabilidades en la
consiguiente incremento del volumen de| organizacion con la posibilidad de dar
frabajo y dedicacion de tiempo y| poder de decision a un mayor nimero de

atencion. directivos.

B.Rejuvenecer y profesionalizar, a tiempo.

La necesidad de profesionalizacion en la EF, habitualmente se asocia a la etapa en la que

la empresa ha adquirido un cierto tamaiio. La profesionalizacion que aqui se postula,

tiene que ver con el agente que sabe:

e articular los problemas que se le presenta en el desenvolvimiento de sus tareas
identificando sus causas, encontrando soluciones y estructurando las vias de
solucion.,

e delegar convenientemente, encargando parte de la solucion a otras personas,

ensefiando al mismo tiempo que motivandolas para que los resuelvan vy,

finalmente
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e controlar ¢l cumplimiento de lo delegado a traves de la medida del grado de
su cumplimiento, identificando desviaciones y estableciendo nievos cursos de
accion.

y no con aspectos tales como suscitar un moviniento de sustifucion de personas sin

acreditacion universitaria por otras que si la ostenten,

Defimda asi la profesionahidad, queda en evidencia que estas necesidades no son
requeridas al fundador en las primeras etapas del desarrollo de la empresa, en vista de
que en ese momento no sienfe la necesidad ni de delegar (todo lo puede abarcar en

persona) ni de controlar.

C.Sucesion en tiempo oportuno.

Dos palabras clave para la solucion del problema de sucesién.- En la EF acostumbra
a ocurrir que cuando los predecesores retrasan la sucesion, es por estar convencidos de
que fodavia no resulta necesario plantearla de una manera formal y definitiva, y este
hecho va unido a su convencimiento de estar ellos mismos inmunizados a caer en las
trampas citadas. El resultado es que no saben lo que necesita la empresa, y no permiten
el acceso a personas que lo sepan. De ahi que las palabras-clave para resolver el

problema de sucesion, sean: “Planificarla” y “Pronto™.



6.3. Causas del retraso en la sucesion.

Que la sucesion se retrasa, es un hecho, como se acaba de ver. Que los fundadores no
estan por la labor, queda expresivamente reflejada en los resultados de la siguiente

b s 5 z “ g
encuesta’ realizada a un colectivo de empresarios de Empresa Familiar:

¢ "A qué edad deberia retirarme™

Antes de los 55 afos 14%
Entre los 55 y los 65 14%
Después de los 65 11%
Nunca 49%
No lo sé. 12%-

La Sucesion enfrenta al fundador de una empresa familiar con una compleja serie de

opciones que se relacionan -en términos generales-, a continuacion:

1)Designar a un miembro de la familia. 4)Liquidar la empresa.

2)Designar a un Presidente del Consejo de 5)Vender la empresa total o parcialmente.
Administracion, provisional. 6)"No hacer nada.”

3)Designar a un Director profesional

De todas ellas, la citada en ultimo lugar -con ser la mas costosa y destructiva-, es con
mucho la mas frecuente. ;A qué causa achacar este elevado grado de abstencionismo?,

ia pereza del empresario?. No por cierto; un empresario puede ser sospechoso de

cualquier cosa antes que de pereza.



0.3. 1. Posibles causas del retraso en la Sucesion -

Para M.A Gallo", las causas del retraso en la Sucesion hay que buscarlas entre las

siguientes:

1)El predecesor y el resto de la organizacion de la EF, no saben como estructurar
el problema sucesorio.
2)El predecesor no quiere ser sucedido.
3)Es un proceso muy emocional.
4)Es un proceso mucho mds lento que en la ENIY, e implica cambios en:
e la estructura de la propiedad (a menudo);,
¢ los intereses de los propietarios;

e las formas de gobierno.

Para otros', el fracaso para gestionar la “sucesion”, suele ser atribuido a una
combinacion del deseo instintivo del empresario de mantener bajo control su “creacion”
aliado a una natural aversion a planificar. Sin negar ésto -porque es cierto-, con todo
no es lo principal; las razones mas profundas son mucho mas sutiles y complejas; son de
tipo emocional. En efecto; una serie de fuerzas contradictorias y apremiantes se mueven

dentro de la familia y la empresa, conspirando contra el planeamiento de la sucesion.

6.3.2. Personajes que conspiran en contra de la planeacion de la Sucesién, y porqué’..

Desde un punto de vista “racional”, la sucesion deberia ser un proceso evolutivo y
planificado. También los empresarios son mortales y se espera de su responsabilidad que
-durante su vida activa-, identifiquen, entrenen e instalen a su sucesor a fin de
preservar la continuidad y prosperidad de la empresa. Asi las cosas, resulta sorprendente
que -a pesar de la logica de esta transicion aparentemente natural-, asi como de las
apremiantes razones empresariales y familiares para planificar la sucesion, la opcion de
“no hacer nada” emulando a Don Tancredo, sea una de las que mas (si no la que mas)

adoptan los fundadores. ;Qué les lleva a tan extrafia postura, seguimos preguntandonos?.



Ivan Lansherg, profesor de la Universidad de Yale identifico una serie de impedimentos
a la planeacion de la sucesion, relacionadas con las actitudes del fundador, de la familia

y de los empleados, en combinacion con las condiciones bajo las que opera la empresa”.

1)De parte del Fundador.

Es la persona que -mas que ninguna otra-, siente mas impedimentos psicologicos para
afrontar la sucesion y planear su retiro, lo cual es logico por ser el agenfe mas

directamente afectado (por activa y por pasiva). Ante el hecho que se ve abocado a

impulsar, experimenta:

a)Temor a la muerte.- Estan habituados a lograr el éxito impulsados por un “ego” muy
desarrollado, siendo una caracteristica de su personalidad la conviccion de que controlan
su destino. En esta situacion, les resulta demasiado penoso enfrentarse al hecho de que

ellos no siempre estardn presentes para ocuparse de la empresa, o de que llegara un

momento en el que ya no seran los mas aptos para dirigirla.

b)Temor a perder el control y el poder.-Muchos propietarios llegan a ser empresarios
precisamente debido a una firme necesidad de adquirir y ejercer poder sobre los demas.

Por lo tanto, la perspectiva de ceder la autoridad les supone un gran sacrificio.

¢)Temor a la pérdida de identidad -El propietario suele identificarse firmemente con la
empresa, hasta llegar a considerarla como una prolongacion de si mismo y como un
logro personal que determina su lugar en el mundo, de suerte que su propia identidad
esta intimamente relacionada con su funcion empresarial. De ahi, que la idea de
desvincularse de la empresa pueda sentirla -en algunos casos- como la amenaza del
resurgimiento de antigios rasgos de identidad que hubiera preferido para siempre dejar
sepultados.

d)Aversion a la planificacion - Las sucesiones gestionadas con éxito por lo general son
resultado de un ejercicio de planificacion que comienza muchos afios antes de que la

“transicion” se materialice. Los fundadores, empero, estan mas orientados a la acion que
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a la planificacion; de ahi que en su estilo de gestion desalientan la planificacion formal,

a la que tachan de burocratica y limitante.

e)Dificultad para elegir sucesor entre los hijos.-A tenor de los principios que deben
regir una empresa (principios contractuales), la eleccion del sucesor deberia estar
inspirada en la competencia -ampliamente considerada-, como valor absoluto. Los
valores de la familia, en cambio, no permiten que los hijos sean evaluados
relativamente,sino que por el contrario exigen que sean estimados todos del mismo
modo. En esta tesitura, para la mayoria de los fundadores prevalecen los valores de la
familia (por si mismos o bajo la influencia de sus conyuges), por lo que no estan
dispuestos a considerar tratamientos preferenciales de un hijo a expensas de los demas.

De ahi que se resistan a dejar las riendas.

f)Incertidumbre ante el retiro.- Muchos fundadores se sienten amenazados por la
perspectiva del retiro; en ocasiones es un temor a la pérdida del patrimonio; en otras
ocasiones ante la idea de sustituir la responsabilidad diaria por el vacio del retiro. En
muchas ocasiones, tienen algunos intereses fuera de la orbita de la empresa que de suyo
podrian desarrollar con mayor facilidad (y tedricamente con mayor felicidad) en situacion
de retirados, pero la ausencia de los factores positivos antes mencionados, oscurecen los
aspectos otrora gratificantes de la actividad alternativa, anticipando un sentimiento de

pérdida prematura del amor propio sintiéndose atemorizados ante el riesgo de confiar la

empresa a un sucesor inexperto.

g)Celos y rivalidades. -El exagerado punto de vista que muchos fundadores desarrollan
acerca de su importancia cuando tienen que enfrentarse al problema (y oportunidad al
mismo tiempo) de su sucesion, implica un sentimiento inevitable de rivalidad y celos
que los fundadores experimentan en relacion con los potenciales sucesores que esperan
asumir el control de su amada organizacion. Este sentimiento puede llegar a ser atin ms
serio cuando el sucesor es el hijo del fundador. Habitualmente el conflicto padre-hijo

introduce una cwota adicional de hostilidad y temor en este proceso.



2)La Familia.

La familia fambicn cjerce una serie de presiones que dificulta el proceso, entre las que

cabe destacar:

a)La resistencia de la esposa al cambio .- La esposa del fundador se resiste- en muchas
ocasiones- a aceptar (y menos a alentar) el retiro del marido, porque no quiere resignar
los multiples roles que viene jugando en torno a la empresa familiar. Ademas de haber
tenido un compromiso directo con la empresa, -que en muchas ocasiones le habra
supuesto un gran sacrificio, no hay que dudarlo-, también y al mismo tiempo la empresa
familiar habra llegado a constituirse en un un componente importante de su identidad

social.

b)Los “tabues” familiares.-

e Hay determinados “principios de comportamiento” en la orbita de las familias, que
desalientan la discusion entre padres e hijos cuando ésta se basa en futuribles en
torno a la desaparicion de los progenitores. Eso esta claro. En esta situacion se
encuentran los temas financieros y patrimoniales. Sin embargo, la planificacion de la
sucesion implica justamente ésto; una discusion abierta, precisamente acerca de esos

tabues y por eso se la evita.

e Otros temas que influyen negativamente a la hora de la planificacion de la sucesion,
son los que incluyen el “principio de la igualdad entre hermanos™ y el “temor ante la
muerte del padre”. Este ultimo, en particular, introduce una angustia psicologica
profundamente arraigada de manera que la sola perspectiva de su consideracion
siquiera sea en términos de futurible desencadena un rechazo a su planteamiento
sobre la mesa por lo que enerva el proceso de discusiones sobre sucesion en el que

propiamente debiera estar presente.
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3) Empleados y otros agentes del entorno empresarial.

e Para muchos empleados, especialmente /fos directores mas antigiios, una de las
ventajas mas apreciadas de trabajar en una empresa familiar la constituye el hecho de
poder  mantener  wna relacion  personal  estrecha con el fundador. La sola
consideracion de que el fundador pueda ser reemplazado por una persona tal vez con
poca experiencia y posiblemente predispuesto a hacer profundas modificaciones, es

una expectativa que amenaza a su actual estado de confortabilidad.

o Fuera de la empresa existen asi mismo agentes importantes con capacidad de influir
en sentido contrario a la sucesion, como pueden ser clientes que teman que no se les
mantengan determinadas condiciones negociadas con el fundador o directores de

Banco que se muestren resistentes a confiar en un recién llegado.
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6.3.3.Necesidad de ventilar la situacion desde el reconocimiento de su importancia y

complejidad.

Asi pues, los fundadores cuando se disponen a encarar este tipo de asuntos, s¢ sienten
ante un campo minado de complejos procesos relacionados entre si- psicologicos,
emocionales, inherentes unos a la organizacion y otros ajenos a la misma-, que actian

conjuntamente contra cualquier intento de sacar adelante el problema sucesorio.

Dicho lo cual, no es raro que no les atraiga a los fundadores entrar en la consideracion
del hecho sucesorio y fraten de eludirlo cuanto mas mejor. Pero como es de todo punto
imprescindible, e/ primer paso decisivo para salir adelante con dicho proceso, es el
reconocimiento de su importancia y complejidad, explicandolo a fin de iluminar un
recinto de otro modo tenebroso para ahuyentar miedos irracionales para a continuacién

poner en marcha un proceso que pasaremos a detallar mas adelante.
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6.4.La Sucesion vista por los hijos.

la decision de entrar en la empresa familiar implica un profundo proceso de reflexion y
de consideracion, que se inicia en una etapa temprana de la vida del potencial sucesor
con sus primeras impresiones sobre la empresa y las charlas que mantiene con sus padres
u otros familiares que trabajan en la empresa familiar. Se estaria ante el riesgo de que
esas charlas hubieran podido ncidir en el potencial candidato de modo exagerado si han

contribuido demasiado a idealizar o a sesgar negativamente la realidad de la empresa

6.4.1.Grado de predisposicion a ingresar en la empresa familiar.

La sucesion del predecesor por parte de un familiar inmediato (en la mayor parte de las
veces por un hijo), es cada vez menos predecible. La generacion actual con una
formacion en muchos casos superior, cosmopolita ¢ independiente, estan menos

dispuestos a ser considerados automdaticamente como herederos forzosos.

Esta actitud viene confirmada por el resultado de una encuesta formulada a 236 jovenes
miembros de empresas familiares que han alcanzado los maximos grados de preparacion
académica en el campo de la direccion de empresas alumnos de un master de una

prestigiosa Escuela de Negocios espafiola. (ver Cuadro 6.2)

Cuadro 6.2:Preferencias reveladas por los alumnos de un programa master en

relacion a sus expectativas de ingreso en la empresa familiar. 1.996

Alumnos “con posibilidad” de trabajar en su empresa familiar. 100%
Piensan ingresar en ella al terminar el master 2%
Desea trabajar primero en otra empresa y luego ingresar en la EF. 44 9%
No desea trabajar en la EF 18,2%
Todavia no lo tiene decidido 29,7%

Fuente: Gallo v Cappuys, 1.996: encuesta formulada a 798 alumnos que a lo largo de cuatro aiios

alcanzaron el grado “mdster’” en econmia y direccion en el {IXSI.
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Iistos resultados, demuestran varias cosas:

a)que los menos, (un 7%). tiene decidido trabajar en la EF desde el inicio, no sabemos si
por libre eleccion o tienen algin condicionante (enfermedad o fallecimiento reciente del

wedecesor . por ejfemplo) que les impulse a ir “por derecho” a la EF.
] P jemj q

b)un grupo numeroso de alumnos (18%), manifiestan no desear trabajar en la EF

(aunque “podrian hacerlo™). Tal vez este sea el resultado mas significativo de la encuesta.

c¢)Casi un 45% si terminardn haciéndolo pero se imponen una etapa previa de trabajo en

empresas ajenas para adquirir experiencia en el exterior, muy aconsejable.
d)Finalmente un grupo considerable (proximo al 30%), no lo tiene decidido.

Todo ello significa que una proporcion muy importante de los descendientes de empresas
familiares, elegiran otros caminos profesionales, si tenemos en cuenta que al 18,2%
inicial se iran acumulando parte del grupo del 29,7% que “atn no lo tienen decidido” y
los que formando parte del grupo de expedicionarios que se marchan a trabajar a otras

empresas para adquirir experiencia, opten por quedarse en las mismas o en otras que els

salgan al paso.

Por todo este ciimulo de respuestas, hay que concluir que en la actualidad los miembros
de familias empresarias potenciales sucesores al frente de la empresa familiar, evaliian

como mucha cautela las ventajas e inconvenientes de incorporarse a la misma.

6.4.2.Las Inquiectudes del potencial sucesor, miembro de la familia.

Muchos jovenes con aspiraciones profesionales, ante la perspectiva de ingresar en la
empresa familiar, se plantean una serie de inquietudes. Estas son de mayor calado, si a
quien se trata de suceder es al fundador. En efecto; para esta figura, los riesgos son mas

elevados que cuando se trata de suceder a un director de la segunda o tercera generacion
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voraue la diferencia de estilos de direccion seran forzosamente muas disimiles en el
porq !

primer caso que en el resto.

l.os principales interrogantes que se plantean los jovenes en esta situacion, giran ¢n 1orno

asi:

1) podran cubrir las expectativas que abriga el fundador;

2) estaran en condiciones de establecer su propia independencia y libertad
para actuar, o por el contrario tendran que estar siempre trabajando a la sombra
del fundador;

3) la calidad de las relaciones de trabajo con el fundador en la etapa de
transicion;

4) podran establecer una relacion de trabajo con sus hermanos, o existiran
demasiados conflictos,

5) le respetaran los empleados.
Como se ve, todas son cuestiones espinosas sin parangon en la empresa no familiar,
que de no tener en la realidad una respuesta favorable, introducirian en su vida -no solo
profesional sino familiar- inconvenientes inaceptables de mantener.

6.4.3.Las ventajas y los inconvenientes de trabajar en la empresa familiar.

a)Las ventajas.

1)Una empresa establecida, estabilidad laboral garantizada (sobre si los

emolumentos pueden ser atractivos, ese es otro cantar...)

2)Las empresas familiares , por lo general, cuentan con un clima especial que
alienta el “sentido de pertenencia”, lo que contribuye a generar un compromiso
“adicional” a los objetivos comunes lo que ,en ultimo término se traduce en una

ventaja sobre los competidores.
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3)Los miembros de la familia gozan de un stafus especial, tanto dentro como

fuera, de la firma.

Todo esto lo conocen naturalmente los jovenes miembros de la famiha, pero lo sopesan

en relacion a:
b)Los inconvenicntes

1)La duda en torno a la subsistencia de la empresa en el medio o largo plazo; se
dira que esta duda fambién puede existir ante la expectativa -genérica- de
ingresar en la empresa no familiar; las diferencias se encuentran en dos aspectos
principales: que -como alternativa-, la ENF se presenta ante los ojos de nuestro
candidato como una empresa posiblemente mas diversificada que la familiar’ y
en segundo lugar, que en lo que se refiere a ésta ultima, el candidato conoce de
una manera muy proxima, las dificultades por las que pueda estar atravesando la

empresa de la familia, cosa que en general no ocurre ante la alternativa de

acceder a una no famihar.

2)Las complejidades emocionales en las que incurriria en su actividad diaria y en
el considerable compromiso para el que debe estar preparado a la hora de tomar

la decision de entrar a formar parte de la empresa.

Un modo de combatir ésta y otras incertidumbres seria el mantener con el fundador un
abierto intercambio de expectativas mutuas en torno a estos temas. Si como resultado
de la reflexion la empresa familiar no fuera lo mas indicado para el potencial candidato,
esta postura seria conveniente que se la manifestara al fundador a fin de mitigar su

posible decepcion (que sin duda sabra comprender) y al mismo fiempo darle tiempo de

planear otras opciones.

" La empresa familiar cspaiiola. hoy por hoy (cn gencral, salvadas honrosas excepciones). sc caracleriza

por mantener productos muy tradicionales y poco numerosos. de bajo contenido tecnoldgico y en sectores
de bajo valor afadido.
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Todo esto pone en evidencia que hoy los fundadores pueden contar menos con sus hijos
a la hora de planear su sucesion, lo que introduce todavia mas complejidad a la gestion
de este suceso y sobre todo realza la necesidad de gestionarlo explicitamente. La
practica que vience siendo mas utilizada de eludir -por incomodo- enfrentarse a esta
realidad de la sucesion, tiene hoy peores consecuencias que cuando se sabia que -atn sin
“designar” al sucesor- habria (llegado el momento) alguien desde la famiha que estaria

deseoso de dar un paso adelante para dirigir la empresa.

6.4.4.Conveniencia de clarificar ante el candidato los planes del fundador acerca de

SU sucesion.

La iniciativa de hablar sobre la sucesion en relacion a la sucesion, debe tomarla el
fundador. Este debe manifestar al /los candidatos sus planes sobre la sucesion. Estos
planes han de ser forzosamente contingentes, por lo que no cabe establecer un “formato”

de contenidos para los mismos, pero a modo de lineas generales, estimamos que deberian

tratarse con el candidato extremos tales como:
1)formacion general y/o especifica requerida, con el modo de llevarla a la practica;

2)entrenamiento para el puesto, (que contemple escenarios, calendario y, en su caso,

tareas y emolumentos):

a)fuera de la empresa, deseablemente en una primera instancia;

b)dentro de la empresa,

El conocimiento por parte del potencial candidato de estos extremos, clarificara sus
expectativas, y le permitira adoptar una postura explicita que debera manifestar al
fundador, lo que contribuira en gran medida a mejorar la eficacia de cada uno en sus
ambitos personales (con independencia del sentido de la decision que adopten), de lo que

se beneficiara no solo la empresa familiar sino -muy principalmente- el clima de la

relacion familiar mutua.



La ambigiiedad no es un buen aliado a medio plazo para este tipo de situaciones. La
mayor parte de las veces es wna variante de la postura ya denunciada con anterioridad de
“no hacer nada”. Hay que venfilar la situacion mojandose. Esto puede enfadar a algunos,
momentancamente, porque fuerza también a los demas a “mover ficha”, pero contribuye
enormemente a explicitar posiciones y a obrar -todos-, en consecuencia, abriendo la
posibilidad de “conducir” los acontecimientos. Lo que permanece en aguas profundas,

no puede esperarse de ello mas que un comportamiento inmanejable( o insidioso) de los

acontecimientos.
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6.5. Partes de un proceso de sucesion.

l.a 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, y

4)La Jubilacion y retiro del predecesor.

Grafico 6.3.: Preparacion de la Sucesion: tratamiento del proceso.

LINVESTIGACION-
INFORMACION

Jubilacion y Retiro del

Predecesor.
ik
3.CONSULTORIA
ESPECIALIZADA

Un triple tratamiento defendemos para este catalogo de componentes del proceso (ver

Grafico 6.3));

(2]
n
wn



a) ¢l formativo dirigido a implementar los tres primeros items de los enumerados
cuyo publico-objetivo fundamental, son los porenciales sucesores,

b) de investigacion-informacion, cuyo proposito es el de proporcionar wuna
vision de conjunto del problema-oportunidad ajustado a las circunstancias de/
entorno concreto (investigacion), a sucesores y predecesores.

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

items.

Del desarrollo de todo esto, tendremos oportunidad de detallarlo mas adelante.

! Gallo M.A.-”Empresa Familiar Textos y Casos”, 1.995. Ed Praxis.

2 Gallo M.A.:”Empresa Familiar Textos y Casos”, 1.995. Ed Praxis.

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

? Leach, Peter:"La Empresa Familiar”.1.996 Ed.Granica.

* Leach, Peter:”La Empresa Familiar”.1.996 De.Granica.

® Lansberg,1.S.:"The Succession conspirancy:Mapping resistance to succession planning in first

generation family firms”.1,9880rganizacion y Mangement de la Univerisdad de Yale, Working Paper
A70,1.988.
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VILINCIDENCIA DE LAS POLITICAS
EUROPEAS EN LA EMPRESA FAMILIAR DE

LA COMARCA.



VIL. INCIDENCIA DE LAS POLITICAS EUROPEAS EN I.A EMPRESA
FAMILIAR DE LA COMARCA DE JEREZ.

7. 1. Introduccion.

1. La Empresa Familiar carece de D.N.L.-No es posible hablar -estricto sensu-, del
impacto de las politicas europeas sobre la empresa familiar como un resultado
diferencialmente separado de los de las demas empresas que acompafan a las
familiares, porque la empresa familiar no presenta una discontinuidad sobre las otras
de caracter objetivable, al no haber sido objeto de una previa definicion “oficial”, lo
que hubiera sido imprescindible para el caso de que la UE hubiera decidido incidir de
un modo selectivo en este tipo de empresas, lo cual es impensable.. Esto Gltimo si ha
sido hecho por parte de algin gobierno nacional'. Asi las cosas, se carece -como
consecuencia-, de estadisticas oficiales de Empresas Familiares antes y después de la
adhesion de Espaiia al Tratado de la UE. La Empresa Familiar, en suma, carece de
carnet de identidad, en estas condiciones, es sumamente dificil rastrear su evolucion
sistematica fuera de investigaciones y estudios puntuales que analizan determinados

aspectos sobre las empresas que se definen -por cada investigador-, al efecto.

2. Los “Habitats” de la Empresa Familiar.-Si hay, en cambio, “espacios
econdmicos” y “tipos de orgarlizadiones empresariales” especialmente frecuentados
por las empresas familiares, a los que éstas acuden con predileccion. Sobre tales
espacios y tipos organizativos si que han incidido las politicas europeas y por las que
cabe preguntar sus efectos. En la medidad que la EF comparte tales habitats es
posible hablar de las repercusiones de las politicas europeas sobre la EF matizando en

todo caso los refuerzos (o las debilitaciones) que las peculiaridades de la EF introduce

en el contagio.

1 . ~ rer . .
Caso, por ejemplo, de Espaiia, con politicas fiscales precisas como la del Impuesto de Sucesiones
que se refieren a los activos empresariales a transmitir.
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3 Las formas de vida de la Empresa Familiar -Un gran numero de las empresas
familiares (30% en Jerez) habitan la rama del Comercio Minorista con un estilo de
vida (coman por otro lado con el de las demas empresas familiares 0 no) que se ha
vista fuertemente influida por las reformas comunitarias de liberalizacion de horarios

y otras.

En definitiva; en lo que sigue, vamos a investigar qué politicas de la UL inciden de
una manera mas directa sobre las empresas, y de qué modo, para poder establecer un
posible catdalogo de medidas en marcha que permitan juzgar hasta qué punto la

empresa familiar puede verse influida por las mismas.

A estos efectos, comenzaremos por establecer cuales son los “espacios” preferentes
de la EF, de modo que nos pueda servir de referentes acerca de los que ir examinando

los diferentes “apoyos” comunitarios en la bisqueda de los que pueden ser de

relevancia para la EF.

Una vez definidos los espacios (o habitats) de la EF, comenzaremos por hacer una
esquematica descripcion de los “apoyos” comunitarios, para proseguir “peinando” los
mismos de modo que nos permita expurgar los de posible interés para la empresa, en

general y para la EF en particular.

Respecto de los apoyos de indole general, vamos a hacer un distingo. No cabe duda
de que los apoyos generales (pensemos por ejemplo en los que se refiere a la mejora
de las infraestructura de transporte) terminan mejorando a la productividad de las
empresas siquiera sea por la eficacia que introducen en sus circuitos de distribucion,
pero al serlo de una manera tan indirecta, no las tomaremos en cuenta. Si, en cambio,
se consideraran resefiables a los efectos de la EF, las medidas que tienden a la
“Valorizacion de los Recursos Humanos” que orientandose a la mejora de la
Formacion de personal directivo (y no directivo), si que suponen wna contribucion

relevante a la mejora de la productividad de las empresas y las tendremos en cuenta.
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7.2 Los habitats de la empresa familiar.

7.2.1.Ambitos de los impactos.

A. De las empresas, en general.

Espacios de actuacion de las politicas comunitarias, relevantes para la empresa:
a) de las empresas :

1)pequeiia y mediana empresa: programa PYME (Iniciativa. Comunitaria).
2)revitalizacion de barrios (Pequefio Comerc): programa URBAN (Iniciativa
Comunitaria)
3)genéricos a través de MACs (Marcos de Apoyo Comunitario), ejes:

2 ”Industria, artesania y servicios”. |

S “Infraestructura de apoyo a la actividad econdmica”.
b)de las estructuras (medidas legislativas):
I.Reforma del Comercio a través de adaptaciones legislativas
(Régimen de horarios comerciales, etc).
2 Reforma del Impuesto de Sucesiones (que favorece la transmision de

los activos empresariales).

c)Mejora de las infraestructuras para la Formacion (Eje 6 del MAC Regional

andaluz: “Valorizacion de Recursos Humanos”.
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B. De la Empresa Familiar Jerezana.

Refiriéendonos en concreto a la EF de Jerez, podemos precisar como habitats y/o

habitos dominanies

a) de caracter sectorial: el vector de la Alimentacion que se manifiesta en sectores

multiples:

Grdfico 7.1.:Espacios sectoriales dominantes de la Empresa Familiar Jerezana.

S.PRIMARIO |S.SECUNDARIO SERVICIOS

Agricultura | Ind.Alimentaria | Com.Mayorista | Com.Minorista

(21% empresas) | (13% empresas) | (30% empresas)

Fuente: Elaboracion propia.. ().:la mayoria de la rama de la alimentacion..

Zo—OQrRAZEHZ=C>

2)De caracter estructural.

Las Pequenas y Medianas Empresas y

3)Los habitos comerciales del Comercio Minorista.

Las reformas estructurales (en especial las que atafien al pequefio comercio).
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7.3. Las ayudas comunitarias.

7.3.1.Los Objetivos de las ayudas.

Con la finalidad de aumentar la eficacia d las intervenciones comunitarias, el modelo
elegido para cuantificar el grado y caracteristicas de la desigualdad interregional, se

fundamenta en una planificacion por objetivos, habiéndose definido los siguientes:

- Objetivo 1: Mcjoras de ajuste estructural de las regiones menos desarrolladas.

Objetivo 2: Reconversion de las regiones (o parics de ellas), fuertemente afectadas por el

declive industrial.

Objetivo 3: lucha contra el paro de larga duracion, insercion profesional de los jovenes e
integracion de las personas expuestas a la exclusion del mercado laboral, junto con la
promocion de la igualdad entre hombres y mujeres en el mercado laboral.

Objetivo 4:adaptacion de los trabajadores a las mutaciones industriales y a la evolucion de
los sistemas de produccion.

Objetivo 5: Desarrollo Rural, mediante:

-Objetivo 5a: la adaptacion de las estructuras agrarias en el marco de la reforma de
la PAC junto con la modernizacidn y reestructuracion de la pesca.
-Objetivo 5b:el desarrollo y ajuste estructural de las zonas rurales.

Objetivo 6:desarrollo estructural de las regiones con muy baja densidad de poblacion.

Mientras que los objetivos 1, 2 , 5b y 6 son especificamente regionales (por lo que
las subvenciones se otorgan a ese nivel), los 3, 4 y 5a son aplicables a todo el

territorio comunitario en su conjunto.

De todos estos objetivos, el primero es el que presenta mayor interés para nosotros
en vista de que Andalucia es una de las regiones espafiolas incursa en las condiciones
del Objetivo 1 (aquellas cuyo PIB per capita es inferior al 75% de la media

comunitaria) y disfruia de mayor porcentaje de ayuda (no puede exceder del 75% del
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coste total de la inversion ni inferior al 50% de los gastos publicos ocasionados por la

intervencion).

7.3.2.La Financiacion de los Objetivos.

Las Ayudas planeadas para cada uno de los Objetivos comunitarios, se financian a
partir de diversos Fondos cada uno de los cuales se constituyen con otras tantas
finalidades. La conexion entre Objetivos y Fondos que los financian, se hace de modo

coherente con los destinos de los Fondos. Ver Cuadro 7.1.

Cuadro 7.1: Fondos con los que se financian los Objetivos comunitarios.

Objetivo FEDER FSE FEOGA-O IFOP

—1 X X X X
2 X X
i X
4 X
Sa X X
5b X X X
6 X X X

Fuente: Comisién Europea: Informe Anual.

Los Fondos, son los siguientes:

-FEDER - Fondo Europeo de Desarrollo Regional.

-FSE . Fondo Social Europeo.

-FEOGA-O : FFondo Europeo de Orientacion y Garantia-Orientacion.
-IFOP

—: de mayor interés para la empresa andaluza.

A la vista del Cuadro anterior, se aprecia como:
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- ¢l Objetivo 1 cs el que cuenta con mas fuentes de financiacion,

-el FSE es el Fondo mas utilizado.

7.3.3. Esquema General de las Ayudas.

Las ayudas comunitarias se estructuran a partir de dos grupos de ayudas, (ver Cuadro

T.2):

1)los Fondos Estructurales, que constituyen el nicleo fundamental y

2)el Fondo de Cohesion (9% de los Fondos Estructurales).

Cuadro 7.2.:Estructura de las Ayudas Comunitarias (1.994-1.999).

1.Fondos Estructurales |-MAC Pluriregional |30.382,8

Espaiia: 33.151 mill. ECUs -MAC Regional milL ECUs.
(5 billones de pts)
Andalucia:2.421 mill ECUs W
-Iniciativas 2.768
(Obj. 1: 400.000 mill.pts.) _
Comunitarias mill ECUs

-Rehabilitac barrios

urbanos (FEDER)

PRISMA,ADAPT,
URBAN y PYME.

2.Fondo de Cohesion.
(Espaifia:1,22-1,36 billones pts.)
(Andalucia:521.000 millpts.)

-Infraestruc. Transpte.
-Actuaciones

Medioambientales

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de los Fondos Estructurales, cabe distinguir:

a)Los Marcos de Apoyo Comunitario (que pueden ser Regionales -cuando se

destinan a una Comunidad concreta, siendo gestionados por la misma MAC

Regionales- y Pluriregionales, cuando son atribuidos a diferentes Organismos
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de la Administracion Central, siendo gestionados por ellos, MAC

pluriregionales ) y

b)Las Iniciativas Comunitarias: son un complemento a los MACs. Dentro de
las Iniciativas de nuestro interés, podemos citar a :
-PRISMA: ayuda a empresas para la realizacion del mercado interior
mediante la mejora de las infraestructuras y asistencia técnica a través
de métodos de gestion de produccion y distribucion.
-ADAPT: para preparar a trabajadores y empresarios ante los cambios
continuos de los mercados,
-URBAN: revitalizaciéon de ciertos barrios de medianas y grandes
ciudades.
-PYME: para potenciar a la pequefia empresa industrial.

las tres financiadas desle el Fondo FEDER.

El Fondo de Cohesion ,nace en las cumbres de Lisboa y Edimburgo de 1.992 con la
misma pretension de reducir las desigualdades regionales pero ahora con una
perspectiva nacional. Se establece una tasa de cofinanciacion con respecto al pais
miembro del 80-85% del volimen de la inversion. Para el periodo 94-99 la dotacion

para Espafia asciende a un montante comprendido entre 1,22 y 1,36 billones de pts.
Las actuaciones del Fondo de cohesion, tiene dos destinos:

-Proyectos de infraestructuras del transporte y

-Actuaciones medioambientales (referidas para Espafia a los planes de

Reforestacion -promovido por el Ministerio de Agricultura- y de Residuos

Peligrosos y Depuracion de Aguas Residuales promovido por el MOPTMA).
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7.3.4.El Marco Comunitario de Apoyo Espaiiol.

Para el periodo 94-99, se eleva a 26.300 millones de ECUs, lo que supone para
Espafia el 28% de los recursos de la Comunidad destinados al Objetivo 1. En atencion
al marco institucional de Espaia, el MAC se ha articulado a través de un Sub-MAC
pluriregional que es ejecutado por el Estado y en doce Sub-MAC regionales

ejecutados por las CC.AA. beneficiarias. (ver Cuadro 7.3)

Los ejes de desarrollo en los que se despliegan las ayudas , se ofrecen en el Cuadro

7.4 y Grafico 7.1 de los que extraemos las siguientes conclusiones:

Cuadro 7.4: Ejes prioritarios de Desarrollo en millones de ECUs.

Ejes prioritarios FEDER | FSE |FEOGA| IFOP Total %
—>Adap sistema productvo. | 4.340,4| 426,2| 3.313,8 095,01 9.075.4| 34,5%
—Recursos Humanos 3.159,0| 5.620,8 8.779,8| 33,4%

Integracion Territorial 6.157,6 6.517,6| 24,8%

Infraestructuras Basicas. | 1.927,2 1.9272 7.3%

Total 159442| 6.0470| 33138 995,01 26.300,0| 100,0%
% 60,6% | 23,0% | 12,6% | 3,8% | 100,0%

Fuente:Marco Comunitario de Apoyo.

1)Los Ejes en principio relevantes para el desarrollo de la empresa en general (y de
la EF en particular) son los sefialados con una flecha: “Adaptacion del Sistema
Productivoe” y “Recursos Humanos”, viniendo a absorber cada uno 1/3 de las

ayudas.

2) Los programas sensibles a la empresa, serian, en una primera aproximacion:

o del FEDER: “Rehabilitacion de Barrios Urbanos”, por su implicacion en

el Pequeno Comercio.



Cuadro 7.3.:Distribucion por Fondos y Regiones de los MACs (Objetivo 1) para

1.994-98. En millones de ECUs1.994.

FEDER FSE FEOGA IFOP Total Poblac. Asig/
Objet. 1(1) | habitante

Bélgica 5159 166,7 47.0 0,4 730.0 1.279 571
Alemania 6.820,0 4.092.0 2.644.5 83.5| 13.640.0 15.960 855
Grecia 9.489.5 2.560,5 1.800,0 130,0| 13.980.0 10.209 1.369
Espaia 159442 6.047.0 33138 995,01 26.300,0 23.269 1.130
Andalucia 1.692.0 325,5 403,7 0,0 24212
Asturias 234.0 30,8 92,8 0,0 357,6
Canarias 390,0 182.9 86,7 0,0 659.,6
Cantabria 105,0 9,0 62,0 0,0 176,0
Castilla-La M. 416,0 35,1 3147 0,0 7658
Castilla y Leon 600,0 128 4 436,0 0,0 1.164,4
Ceuta 20,0 0,0 0,0 0,0 20,0
Valencia 6070 309,9 1231 0,0 1.040,0
Extremadura 382.0 165.6 183,7 0,0 731,3
Galicia 727,0 179,0 3189 0,0 1.224.9
Melilla 18,0 0,0 0,0 0,0 18,0 .
Murcia 197,0 44.6 58,5 0,0 300,1
Pluriregional 10.556,2 4.636.,3 1.233.8 9950 174213
Francia 1.194,0 5255 4314 38,2 2.189,1 2.546 860
Irlanda 2.562.,0 1.953,0 1.058,0 47,0 5.620,0 3.503 1.604
Italia 9.660,0 2.739,0 2.228,0 2330 14.860,0 21.134 703
Paises Bajos 80,0 40,0 21,5 8,5 150,0 217 691
Portugal §.7239 3.148.7 1.8942 213,2| 13.980,0 9.868 1.417
Reino Unido 1.331.8 7472 2459 349 2.359.8 3.310 713
Total 56.321,3| 22.019.6| 13.684,3 1.783,7| 93.808.9 91.295 1.028

% 60,0% 23.5% 14,6% 1.9% 100,0%

Fuente: Comision Furopea. (1) miles,

o del FSE: la “Formacion Profesional” por su implicacion evidente sobre la

productividad de las empresas.
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e del IFOP:los “Lstudios de valorizacion de los productos de la pesca y la
acuicultura”, por su incidencia sobre el desarrollo de los productos de esas

ramas tantas veces explotados por pymes familiares.

Grdfico 7.1.Ejes prioritarios de Desarrollo de los Fondos para el Objetivo 1

destinados a Espaiia (1.994-1.999).

Integrac.Territ.
25%

Infraest.basicas
7%

RR.HH.
33%

Adap.Sist.Produc.
35%

3)EI altimo comentario, que queremos hacer de momento, es la importancia de los
valores que registran estas cifras, que de ser eficazmente gestionadas, no podrian por

menos que dejarse sentir sobre la productividad de las empresas.

267



7.3.5.El Submarco de Ayuda Comunitaria para Andalucia.

Descansa -en su parte fundamental-, en las dos lineas de Programas Operativos
(Regionales y Pluriregionales) que muestran el Cuadro 7.5. Del mismo se desprende
-por lo que a Andalucia se refiere-, unas ayudas (provenientes de los Fondos
Estructurales) de 3.370,9 MECUs (millones de ECUs). A éstas habria que afiadir las

que resultan de los Fondos de Cohesion y de las Iniciativas Comunitarias.

Para investigar bajo qué ribricas pueden encontrarse ayudas con relevancia para la
empresa, que es el objeto de nuestro analisis, profundizaremos sobre las estrategias

de desarrollo al servicio de las que se ponen a disposicion dichos fondos.

#. Estrategias de Desarrollo para Andalucia: los Marcos Comunitarios de Apoyo.

Los Marcos de Apoyo Comunitario (MAC) son la figuras de planificacion plurianual
que dan soporte a las inversiones a cofinanciar por los Fondos Comunitarios y por los
estados miembros (siguiendo el principio de adicionalidad). Las estrafegias a cuyo
servicio se confeccionan los MAC se desenvuelven a lo largo de los llamados ejes (y

subejes) de desarrollo que marcan las lineas programaticas del érgano planificador:

a) La Administracion Central, que gestiona el Submarco Pluriregional, y que
contempla los proyectos de los Ministerios, empresas publicas de la Administracion
Central y Corporaciones Locales;

b) Las Comunidades Autonomas, que gestionan los Submarcos Regionales

respectivos.
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Cuadro 7.5.:Programacion por Objetivos (Planes Operativos) para las distintas

Comunidades Autonomas (en millones de ECUs).

PO Regionales Fdos.Estruc PO Pluriregionales Fdos.Estruc
Andalucia (1) 2.983.9 | Ayudas Regionales 387,0
Asturias (1) 809,2 | Infraestructura cientifica 342,2
Canarias (1) 694.7 | Local 580.6
Regional Cantabria (2) 105,0 | Medio ambiente local. 580.6
Pluriregional (3) 343,0| SG competitividad 210,6
Castilla y Leon (1) 1.612,6 | SG tecnologia industrial 150,2
Castilla-La Mancha (1) 936,6 | Pesca 995,0
Extremadura (1) 1.011,9 | Ministerios 39,7
Galicia (1) 1.544,5 | Organismos Aut6nomos 3124
Murcia (1) 4873 | INEM 2.569,7
Valencia (1) 1.207,9 | Ministerio de Educ. y Ciencia. 1.451,8
Ceuta (2) 47,4 | FORCEM 262,5
Melilla (2) 42,1
Onfana (Fase 2) (2) 146.,6
SG Murcia (4) 79.2
Totales 12.051,9 7.882.3

(1) 3 PO monofondos (FEDER, FSE, FEOGA)

(2) 1 PO FEDER

(3) 2 PO monofondos (FEDER, FEOGA)

(4) Subvencién global FEDER

Fuente: Marco Comunitario de Apoyo. Elaboracion propia.
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Los ejes de desarrollo establecidos para Andalucia, son los siguientes:

I .Integracion y articulacion territorial. 5.Investigacion y desarrollo tecnologico.

2 Proteccion del medio y gestion de los| 6.Valorizacion de  los  recursos
recursos naturales. humanos. <«

3. Apoyo al tejido empresarial. <« |7 Politicas sociales.

4.Apoyo a los sectores productivos.<

Los ejes con relevancia directa empresarial, los hemos sefialado con una flecha;. jqué

realizaciones se han temdo?

e El primer Marco ejecutado(1.989/93).-

Las ayudas, como se ha dicho con anterioridad, se articulan a través de los MACs que
a su vez se desglosan en los Submarcos Regional y Pluriregional. No queda ahi todo,
por cuanto hay que contar, ademas, con las que provienen del fondo de cohesion y de
las Iniciativas Comunitarias (éstas ultimas vienen a representar un 15% de los
FEDER) y cantidades no determinadas de los otros fondos. Pues bien; para el periodo
89/93, solo desde el FEDER se destinaron para Andalucia recursos por valor de
295.588,8 millones de pts; asi mismo, como Iniciativas Comunitarias recibid
Andalucia del FEDER 19.232 5 millones de pts.(en total, 295.588,8 millones de pts,
ver Grafico 7.2).

Estos -y otros apoyos provenientes de otros fondos- , arrastraron (por el principio de
adicionalidad) , un Gasto Publico invertido en el periodo 89-93, de 527.464,3

millones de pts. Como muestra el Cuadro 7.5.
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Cuadro 7.6:Gasto Pablico Periodo 89-93 (en millones de pts).

MAC MAC Total Yo
Plurirreg, Reg. Andal
| .Integracion y articulacion territorial | 273.246,5 |74.491,6 347.738,1| 65,9
2 Indust. artesania&serv a las empresas | 27.823 3| 27.2226| 55.0459( 104
3. Turismo. 17,61 10.486,9| 10.504,5| 20
4 Agricultura y desarrollo rural. 0,0 15.194,4 15.1944| 29
5.Infraestr. de apoyo a la activ. Econ. 454047 44879,8| 902845 17,1
6.Valorizac.de recursos humanos 129,3 7.563,6 1,5
7.Asist.tca, acompafi,seguim, e infor.. 0,2
Total 100,0

Fuente: Junta de Andalucia y Comision de las Comunidades Europeas.

Grdfico 7.3.:Total FEDER Andalucia:Marco Comunitario de Apoyo e Iniciativas

Comunitarias 89-93.

MAC Plurireg.
E MAC Reg.
OI1.C.Ad.Cen.
B1.C.Ad.Reg.

60%

Ayuda FEDER Total: 295.588,8 millones pts.:

-MAC Pluriregional:
-MAC Regional:

-Iniciativas Com. Admon.Cent:
-Iniciativas Com.Admon.Reg.:

Fuente: Junta de Andalucia y Comision de las Comunidades Europeas.

177.213.4
99.142.9

5.386.4
13.846,1

En relacion con el Cuadro 7.5. se han de resaltar las inversiones destinadas a

infraestructuras del transporte, incluyendo carreteras, autovias, ferrocarriles, puertos y

aeropuertos (un 65,6% del total del MCA). Otro gran esfuerzo se ha realizado en el

abastecimiento de aguas (5,5%), asi como en medio ambiente (7,5%). Un 10,5% se
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ha dedicado al apoyo a las empresas, un 2% al sector turistico y, finalmente, un

1,1% a la energia.

Al objeto del presente listudio, destacamos la significacion:

1) del Eje 2: Industria, artesania y servicios a las empresas, al que el FEDER
destind un 10,4% de los fondos totales, entre las partidas de la region como las
nacionales. La cuantia Regional, se destino a la Subvencion global de Andalucia y
a las inversiones en el Parque Tecnologico de Malaga junto con los Programas
Operativos territoriales y

2) del Eje 6: Valorizacion de Recursos Humanos, que financiado por el FSE crea
las infraestructuras al efecto tales como el Complejo Tecnologico Universitario y el

Campus Universitario de Estudios Turisticos de Malaga.

3) las Iniciativas Comunitarias financiadas mediante FEDER:
a)PRISMA : Ayuda a empresas para la realizacion del mercado interior
mediante la mejora de infraestructuras y asistencia técnica através de métodos
de gestion de produccion y distribucion;
b)TELEMATICA: Fomento de los servicios avanzados de
telecomunicaciones;
c)STRIDE: Fomento de la Capacidad de innovacion y desarrollo tecnolgogico
en las regiones Objeyivo 1;
d)INTERREG: para las Relaciones de Cooperacion a ambos lados de las
fronteras de Espana y Portugal;
e)LEADER: Iniciativas de desarrollo Rural en las Zonas de Objetivo 1;
HRETEX: Potenciacion y mejora del tejido industrial modernizando
estructuras y diversificando por sectores.
2)ADAPT: Preparacion de trabajadores y empresarios ante los cambios
continuos de los mercados y

h)PYME: para Potenciar a la Pequenia Empresa Industrial.
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e Los Apoyos en curso: Marco de Apoyo Comunitario 94-99.

Dentro de este Marco, Espafia va a conseguir la cifra global de mas de cinco billones
(30.382,8 x 10° ECUs x 165 pts/ECU= 5.013.162 x 10° pts.), de los cuales mas de un

billén iran a Andalucia mediante los Fondos Estructurales.

De este montante, e/ 35% corresponde al Submarco Andaluz, es decir, a los fondos
gestionados por el gobierno regional. El resto procede del marco pluriregional. En
relacion con las aportaciones del periodo anterior, las que ahora estan en curso
suponen, nominalmente multiplicar por 2,5 veces las precedentes, pese a que en
términos relativos, Andalucia haya visto descender su participacion en el total en algo

mas de tres puntos.

En la distribucion de Fondos, también se aprecia una modificacion respecto de la
situacion precedente, con una apuesta clara por el apoyo directo a la mejora del
aparato productive derivado de la fuerte asignacion a los ejes de industria,
artesania y servicios, turismo y agricultura o desarrollo rural. El Cuadro 7.6 pone

en evidencia las diferencias.

Son de destacar:

a)el enorme crecimiento experimentado por el eje de Valorizacion de Recursos

Humanos, jque multiplica por doce! su participacion en el fotal,
b) por contra; las infraestructuras cambian de orientacion. se reducen las

dotaciones al transporte y se incrementa el peso de Apoyo a la Actividad

Econdémica, que pasa a representar casi un22% de la dotacion.
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Cuadro 7.7:Distribucion de los Fondos de los MAC 89/93 y 94/99, por ejes de

actuacion. (%)

EJES 89-94 94-99
1. Integracion y articulacion territorial. 65,9 238
2 Industria, artesania y servicios “— 10,4 15,0
3. Turismo 2,0 43
4 Agricultura y desarrollo rural. 2,9 15,9
5 Infraestructuras de apoyo a la actividad econémica<— 17,1 21.7
6.Valorizacion de recursos humanos. <« 1,4 18,0
7.Asistencia Técnica 0,2 1.4
Total 100,0 100,0

Fuente: Marcos Comunitarios de Apoyo 89-93 y 94-99
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7.4. Resiumen de los programas de ayuda con relevancia para la empresa familiar.

7.4.1. Programas de contenido econdmico de apoyo.

En el siguiente Cuadro 7.8, resumimos los Programas de Apoyo en marcha en la
comunidad andaluza, potencialmente relevantes para las empresas y en particular
para la Empresa Familiar, que han sido por otra parte descritos -en sus propositos

generales-, con anterioridad.

7.4.2.Modificaciones Legislativas.

Varias de las modificaciones legislativas que afectan a las empresas en general y a las
pymes en particular, han sido inspiradas (si no obligadas) por las Directivas
Comunitarias, de ahi que las traigamos aqui, -a continuacion de los apoyos
economicos comunitarios-, en tanto que otra manifestacion del influjo de las politicas

de la UE sobre las pymes espafiolas.

1.La Ley 7/1.996 de Ordenacion del Comercio Minorista.

Impone determinadas limitaciones a las Grandes Superficies (en beneficio
obviamente sobre las pymes especialmente), sobre plazos de pago, venta a pérdida,
comercializacion de marcas propias que los industriales agroalimentarios, textiles,
electrodomésticos , y otros, consideraban en detrimento de sus intereses. Al
prohibirse a los hipermercados que jueguen con esas variables, de la oferta comercial,
los fabricantes pueden asegurarse precios mas altos en la distribucion, al mismo
tiempo que defienden sus marcas de la competencia de “marcas blancas” o propias de

los hiper.



Cuadro 7.8:Programas de Apoyo Comunitario, de especial relevancia para las empresas.

FEDER ESE FONDOS DE COHESION

-IFA(Empresa Andaluza e Int°® de|-Acciones innovadoras. -Proyectos pilo- | -PRIA(Programa Industrial  para
MARCOS Fomento de Andalucia):se incardina en el | tos sobre organizacion de la FP y la|Andalucia): 210.120 millones para

4°Eje de desarrollo (Apoyo a los sectores | promocion del empleo. impulso v desarrollo de sectores
DE APOYO J poy p P p ;

productivos) -Eje 6: Valorizacion de los recursos|preferentes y ayuda financiera a PYMES.

COMUNITARIO (MAC) s
Rehabilitacion

(Submarco Regional de

-Acciones innovadoras:

de los barrios urbanos en crisis.

humanos (Complejo Tecnoldgico Univer-

sitario de Malaga)

Andalucia) -Desarrollo enddgeno tanto a nivel local

como de pymes.
-PYME: mejora competitividad pyme,
-URBAN: revitalizacion de ciertos
barrios de medianas y grandes ciudades.
-PRISMA: ayuda a empresas
gestion/distribucion. ..

INICIATIVAS -ADAPT: preparacion de trabajadores y

COMUNITARIAS empresarios ante los cambios. ..

-TELEMATICA: fomento servicios
avanzados telecomunicaciones;
-LEADER: iniciativas de desarrollo rural

-STRIDE: fomento de la innovacion.

Fuente: Elaboracidn propia.

c:\investiga\EF\impactoU.doc
12/11/98
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2.La Regulacion de Horarios Comerciales.

3.Tratamiento especial (exenciones) en el impuesto sobre Sucesiones para las

trasmisiones de activos empresariales

4 En preparacion: Propuesta de Directiva del Parlamento Europeo y del Consejo
por la que se establecen medidas de lucha contra la morosidad en las
transacciones comerciales. (Comision de las Comunidades Europeas, Bruselas

25.03.98) 98/0099 (COD).-

Se espera que esta propuesta aporte unos notables beneficios a las empresas,
especialmente a las PYMES. La reduccion de la morosidad mejorara la liquidez de las
empresas y también reducird los costes financieros causados por aquella. Las
empresas se beneficiaran gracias a las reducciones de los gravosos costes
administrativos del cobro de deudas, ahorrando tiempo y recursos humanos, por
ejemplo, en el envio de notificaciones, la gestion de reclamaciones pendientes y el
cobro de deudas mediante diversos procedimientos de recurso. También se ahorrara

en gastos legales para el cobro de deudas.

La propuesta beneficiara especialmente a las PYMES ya que son ellas las que maés
sufren la morosidad. Se beneficiaran especialmente a las PYMES que venden bienes o
servicios sin contrato escrito (la mayoria de las transacciones comerciales de las
pymes se realizan de este modo).La propuesta proporcionara claridad y seguridad

sobre los plazos de pago y las consecuencias de pagar con retraso.

c\investiga\EF\impactoU.doc
12/11/98
21T



7.5. Evolucion de la demografia empresarial en el marco de Jerez.

El Cuadro 7.9. informa de la evolucion de las empresas -que revisten la forma
mercantil de sociedades- en Jerez. En el mismo puede observarse como el paso del
ano 94 al 95 supuso una contraccion neta, en general, del nimero de sociedades del
4% de las mismas. El sector que mas drasticamente acusa la contraccion es el sector
de la Construccion que pasa de 282 sociedades a 217 (un 23% menos).El sector
Servicios, en general padece las bajas en casi todas las ribricas aqui representadas
(Comercio Mayorista, Minorista y Otros Servicios); solo se libra Horeca. Insistimos
que lo aqui seguimos es la manifestacion empresarial que reviste personalidad
Jjuridica, por lo que sospechamos que en las demas manifestaciones -empresario

individual y no digamos autonomos-, los ceses han podido ser mayores.

Cuadro 7.9:Evolucion del nimero de empresas en el marco de Jerez de la

Frontera.

SECTORES Sociedades 94 Sociedades 95 Sociedades 97 Variac.

n° A n° A n° % 98/94
empresas empresas empresas Yo

1 Industria 304 12,6 308 133 354 123( +16,4
e aInd Alimen &Bebids | 105 43 106 4,6 44 1,5 -41,9
e Otras Industrias 199 83 202 8,7 310 10,8 +55,8
2.Construccion 282 11,7 217 93 337 11,8] +19,5
3.Comercio Mayorista 323 13,4 319 13.7 374 13.1] <158
4 Comercio Minorista 487 20,2 483 20,8 539 18,8 +10,7
5.Horeca 75 31 75 3,2 108 3,8 +440
6.0tros Servicios 941 39,0 922 3971 1.152 402 +224
Total 2.4121100,0%| 2.324|100,0%| 2.864|100,0%| +18,7

Fuente: Elahoracion propia, a partir de datos Camara Comercio de Jerez: Guia 1.995 y Resiumen

lestadistico de Licencias 1.994 a 1.997 .

c:Ainvestiga\EFumpactoU.doc
12/11/98
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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

cinvestiga\EF\impactoU.doc
12/11/98
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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.

cinvestiga\EF\impactoU.doc
12/11/98
280



VIII. NECESIDADES DE FORMACION

PARA EL DESARROLLO DE

DIRECTIVOS DE EMPRESA FAMILIAR

Y SU METODOLOGIA.



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.
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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.

303



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
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40

38
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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.
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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.
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%.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.
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( para Sucesores)

=5

Méd. de
FORMACION

PLAN
ESTRATEGICO

PLAN
ESTRATEGICO

Reclutamiento

CONSULTORIAS

ESPECIALIZADAS

(de larga duracion)
(para Predecesores)

Nota:
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Comité Mentor
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Potenciales
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Protocolo

Familiar
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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
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* 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

330



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.

336



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.

337



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.

341



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)
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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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