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LA DISTRIBUCION DEL TIEMPO ENTRE LA FAMILIA Y

LA EMPRESA

Rafael (hermano): Hermana, tu llevas
trabajando en la empresa desde mucho antes de
casarte y tu experiencia es de gran utilidad y gran
valor parta todos nosotros, pero podras entender
que yo no trabajo aqui cuando me conviene o0 me
place. Hay un orden y un proceso en la empresa que
debemos respetar.

Maria Victoria (hermana): Mira Rafael, mi vida
es mucho mas compleja que la tuya. Tengo dos hijos
pequefos que necesitan atencién y un hogar que
llevar. Como tengo tiempo flexible podria trabajar para
la empresa en casa en tareas propias del taller ¢Por
qué no puedo trabajar en casa cuando tanto trabajo
damos fuera?

El padre: Un momento, no olvides, M@ Victoria,
que tu hermano Rafael también esta casado y tiene
tres hijos y asi les ocurre a casi todos nuestros
empleados. ¢Qué quieres que les ofrezcamos este
trabajo flexible a todos? Todos los nifios necesitan a
sus madres.
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M2 Victoria: ¢Qué me queréis decir? éQué o
bien me quedo en casa con mis hijos o me bien me
quedo en el trabajo con vosotros?.

El padre ensimismado. Es verdad que me
gustaria que mis dos hijos fueren iguales y entiendo
que las mujeres quieren ser tratadas igual que los
hombres. Ademas en la empresa los familiares tienen
que dar ejemplo de compromiso y entrega en el
trabajo. Aqui también trabaja Pablo, el marido de M2
Victoria y Carmen la mujer de Rafael. ¢éCdmo darle a
M@ Victoria esa posibilidad y no darsela a Carmen?
¢Qué pensaran los trabajadores y los clientes que
atiende Victoria?.

Rafael reflexionando para si y se
autocomenta. Si se va M@ Victoria el resultado va a
deteriorarse. Mi hermana es brillante y capaz. ¢éCémo
puede ella llegar a conocer este negocio estando en
casa?. El dia de mafana va a ser para los dos.
Ademas, si se va a su casa caera sobre mis espaldas
el seguimiento y, a veces, ejecucion de lo que ella
hace, cosa que no sucede ahora que tiene plena
dedicacién.

M2 Victoria piensa para sus adentros. Creo
que en beneficio del negocio me deberian entender.
Quiero el negocio y quiero heredarlo. Quiero trabajar
con mi padre y mi hermano, pero no puedo dejar de
atender a mi casa ni a mis hijos, en sus tareas y en
sus enfermedades. Mi padre tuvo su mujer en casa
y a mi cufada le da igual que sus hijos estén
desatendidos, porque prefiere ganarse un sueldo aqui
en la empresa.
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LA REALIDAD

El dilema de Victoria es cada vez mas frecuente
en la empresa familiar. El hombre se concibe como el
que trae el pan a casa en tanto que la mujer, con
hijos y carreras son disenadas para el cuidado de los
hijos, aunque tengan canguros o asistentas. El
concepto de tiempo flexible esta entrando poco a
poco en la cabeza de los sindicatos, pero no es lo
comun en las empresas. Algunas empresas estan
dandose cuenta de la importancia del empleo indefinido
a tiempo parcial y flexible. Pero esto es dificil hasta en
la empresa familiar.

El problema planteado oscurece el papel del
padre que ya es abuelo y ademas gran jefe. Como
padre quiere ayudar a M@ Victoria, como abuelo quiere
que sus nietos se crien, como él crid a sus hijos bajo
el carino de su esposa y como jefe sabe que la marcha
de M@ Victoria genera grandes problemas en la
empresa.

Es dificil buscar la igualdad entre la empresa y
el sistema de seguridad deseado en el hogar de Ma
Victoria.

¢QUE DEBERIAN HACER?

1.- Antes de tomar ningln compromiso todos los
miembros de la familia deberian discutir las reglas de
entrada de M@ Victoria en el negocio. Cuanto mas se
valore el trabajo de M2 Victoria y su contribucion en
el futuro mas deberian tomar en consideracion su
requerimiento. Si lo que pide es un esquema flexible
deberian analizar detalladamente sus consecuencias.
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2.- Ahora necesitan decidir en beneficio de la
empresa sobre el patron de entrada a aplicar a
miembros de la familia y externos. Puede que la familia
crea que las exigencias para acceder a un puesto en
la empresa difieran si se es 0 no familiar.

3.- M@ Victoria y Pablo necesitan establecer sus
preferencias econdmicas, sicoldgicas y éticas para
llegar a un compromiso entre familia y empresa. Asi
que Victoria y Pablo deben acordarlo antes de hablarlo
con el resto de la familia.

4.- Rafael y Carmen estan en una situacion
opuesta. Carmen no quiere dejar el trabajo en la
empresa aunque sea facilmente sustituible, pues desea
tener independencia econdmica y su propia seguridad
futura. Deberian también consensuar su postura antes
de ir a la reunién general.

ALGUN COMENTARIO FINAL

Puede que el padre y Rafael estén pensando
que Victoria pide un trato especial, pero deben
entender que la empresa debe adaptarse a las
corrientes del cambio que se avecina. La sociedad
habla de la igualdad entre hombre y mujer, pero en el
caso de Victoria, que antes de ser madre ha gozado
de las ventajas de la empresa familiar en igualdad
con el hombre, ahora ella misma se encuentra
deseando un equilibrio diferenciador entre trabajadora
de la empresa y madre en el hogar. Pero el futuro
de la empresa va a depender de que resuelvan este
dilema o no den lugar a un conflicto.
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LA FAMILIA SIRVE A LA EMPRESA PARA QUE LA EMPRESA
SIRVA A LA FAMILIA

Federico (el hijo): Papa, deberias tomar
conciencia de que analizar el futuro de nuestra
empresa es bastante mas complicado que cuando tu
empezaste a llevar las riendas de la misma.

Helena (la hija): Nosotros tenemos que contar
con gente clave para desarrollar el futuro de nuestra
empresa. No podemos hacer planes sin contar con la
opinion de nuestros ejecutivos y mandos intermedios
y sin conseguir alinearlos a nuestros objetivos.

Guillermo (el padre): No entiendo vuestra
postura. Si veis una oportunidad tenéis que apostar
por ella y aprovecharla y no hay razén para consultar
con tanta gente en la empresa. Yo tuve agallas para
coger la empresa y ponerla tan alto como esta hoy.
Yo no tengo la carrera universitaria que vosotros habéis
recibido y no la necesité para llevar la empresa al
éxito que hoy ha alcanzado.

El padre continua ensimismado: en el fondo
creo que mis hijos tienen miedo de enfrentarse al
futuro; no quieren tomar riesgos y si no los asumen
no triunfaran. Tengo miedo de lo que sera la empresa
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cuando yo no la dirija. Se escudan en la consulta al
personal porque estan llenos de miedos.

Federico, para si mismo: No podemos
continuar con el estilo de mi padre, dirigiendo a base
de impulsos intuitivos. EL mundo de los negocios es
bastante complicado ahora. Necesitamos intuicion pero
también analisis riguroso de datos. Tenemos que
analizar el sector, la competencia y las tendencias del
mercado y en esta tarea necesitamos de nuestros
mandos intermedios. ¢Por qué quiere seguir tomando
tantos riesgos, cuando ya disfruta de independencia
financiera?. No puedo seguir a base de impulsos.

Helena para sus adentros: Mi padre siempre
ha sido una persona de grandes ideas y buscador de
oportunidades, pero él esta en retirada y el futuro
tiene que ser decidido por mi hermano y por mi. No
podemos dejarle ser “el llanero solitario”. Nuestro
personal debe formar parte de nuestro plan
estratégico y debemos alinear sus voluntades. Ni mi
hermano ni yo tenemos todas las respuestas como
él cree; necesitamos no sélo de la opinion de nuestros
ejecutivos sino de expertos externos. Ademas tengo
que repartir mi tiempo en la empresa y mi tiempo
con la familia. Las agresivas ideas de mi padre no se
ajustan a las ideas que yo tengo sobre el futuro del
negocio.

COMO VA EVOLUCIONANDO LA REALIDAD

Como era de esperar esta familia tiene diferentes
enfoques sobre el riesgo a tomar y el modo de
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tomar decisiones. El padre ha sido un gran
emprendedor y dada la renuncia de sus hijos a tomar
ciertos riesgos, cree que los nifios no quieren que la
empresa crezca. Sin embargo, los hijos son mas
analizadores, mas precavidos y precisan bastante mas
informacion para decidir. El padre esta estimulado no
por el dinero sino por el veneno de actuar y emprender
nuevas aventuras. Son las agallas del “viejo” lo que
han llevado al éxito y asi saco el negocio hacia el
éxito logrado. Por otro lado, los hijos ya tienen cierto
nivel de confortabilidad y no desean arriesgar tanto.
Son mas administradores que emprendedores y les
disgusta el estilo paterno.

El padre no entiende el estilo sistematico de su
hijo ni la preocupacion por el personal que presenta
su hija. Los dos hijos no quieren que sus retofos
sufran la ausencia del padre que tuvieron ellos con el
suyo. Quizas no quieran tanto crecimiento arriesgado
Si eso supone renunciar a la familia respectiva.

¢COMO PODRIAMOS AYUDAR?

Es obvio que esta familia precisa hablar sobre lo
que es la planificacion estratégica y deberian hacer
un plan para planificar la empresa.

1.- ¢Qué clase de vida quieren tener dentro de 5,
10y 15 afios?. éCuanto tiempo de esas vidas deberan
dedicar al negocio?.

2.- Los miembros de esta familia tienen que discutir
sobre sus objetivos personales en el ambito de los
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ingresos familiares y sobre todo si desean preservar
el patrimonio o hacerlo crecer.

3.- Esta familia deberia hablar de sus aptitudes
ante el riesgo y también de su responsabilidad para
gerenciar el negocio y el modo de aprovechar las
oportunidades.

4.- Esta familia deberia clarificar quiénes tienen
poder de decisién y quiénes tienen poder de veto,
pues parece que la propiedad la tiene el padre y la
gestion los hijos.

COROLOARIO

La familia debe servir al negocio para el negocio
pueda servir a la familia. Si no se llega a entender las
necesidades de los miembros de la familia que trabajan
en la empresa va a ser muy dificil realizar un plan
estratégico que sirva tanto a la familia como a la
empresa.
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¢COMO TRANSMITIR LA CULTURA FAMILIAR?

Juan (el padre): He transmitido a mis hijos que
los resultados son importantes en la empresa, pero
que, ademas, existen otros valores y objetivos mas
importantes que el sélo buscar resultados. Mira, Emilia,
todos nuestros hijos empezaron a trabajar con
nosotros cuando eran jévenes. Digo con nosotros
porgue mientras que tu estabas en la tienda yo andaba
fuera haciendo clientes. José, el mayor, empezd
repartiendo productos y cargando y descargando en
el almacén nada mas terminar el Instituto. José se
acostumbrd a mi manera de trabajar. Hemos pedido
a nuestros dos hijos que fuesen tomando el control
de la empresa. Han adoptado nuestros habitos, José
mas que Javier; cada vez hacemos las cosas mejor
y nuestros clientes siguen cada dia mas fieles.

Emilia (la madre): Juan todo eso es verdad,
nos hemos sacrificado. Tenemos nuestros nietos; toda
la familia trabaja en la empresa, incluso nuestras
nueras, pero creo que ademas de los resultados
debemos trasladar a nuestros empleados este espiritu
de concordia y de cercania que tenemos entre
nosotros, sin caer en el paternalismo. De todos modos
cuando nos vayamos de la empresa, cambiara algo
el estilo que td, Juan, has impreso. Los hermanos
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son distintos. José es un réplica tuya y Javier una
copia mia. Si se complementan podran continuar con
el estilo de hacer las cosas que tenemos en la familia.

Juan (ensimismado): No estoy muy seguro
de que nuestros hijos mantengan la dimension humana
que mi mujer y yo le hemos dado a la empresa.
Espero que sean capaces de reflejar en su
comportamiento las creencias mas profundas
enraizadas en nosotros, como es el trato humano y
cercano a los trabajadores. éQué nos distingue de
otras empresas familiares del ramo? Es obvio que
tenemos una estrategia diferente de los demas, pero
tenemos un ingrediente secreto, un pegamento que
nos une, que aglutina a la familia y trabajadores para
hacer negocio de una manera especial. Temo que los
valores de nuestra familia se pierdan con el modo de
ser tan diferente de José y Javier.

Emilia (introspectivamente): Nuestra manera
de ser ha traido muchos clientes y nos ha permitido
crecer en el mercado. Esta manera de ser y hacer
nos ha costado muchos anos, desde 1964 hasta
ahora, en que queremos jubilarnos. Tenemos cosas
buenas y también defectos que debemos eliminar.
Sélo me gustaria legar a mis hijos nuestras virtudes y
nunca nuestros defectos. Tenemos que conseguir
que José y Javier se complementen en sus virtudes
y sean capaces de eliminar los defectos que nos han
heredado. Eliminar los valores familiares negativos les
va a costar mas trabajo que potenciar los que
tenemos positivos. iQuizas nuestros hijos tengan que
buscar ayuda externa para abordar esta cuestion!
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LA REALIDAD DE ESTA FAMILIA

La cultura familiar ha sido obvia en la etapa de
implantacion, durante la cual Juan fue exigente consigo
mismo y trabajaba doce y catorce horas diarias; pero
esa cultura no sélo esta diluyéndose con la
incorporacién de José y Javier, sino que esta tomando
direcciones muy diferenciadas, segun el area de cada
hermano. Siguen animados a hacer las cosas lo mejor
que pueden y saben desde la familia y los dos
hermanos estan respaldados por los padres; Sin
embargo, el modo de conseguirlas es diferente en
José y en Javier. Los padres les inculcaron el
compromiso constructivo y analizaron los valores que
contribuyeron al éxito de la empresa. Pero las cosas
han cambiado. Ahora tienen 500 empleados en la
empresa, llena de jdvenes empleados con una escala
de valores muy diferente a la de los trabajadores
que empezaron con ellos en 1964 y recorrieron los
dificiles caminos hasta 1985. EI modo de tratar y dirigir
a este nuevo grupo humano empieza a ser diferente.
La familia nunca tuvo secretos entre si, ni falta de
autenticidad y honestidad. Este comportamiento se
mantiene asi como el nivel de compromiso, pero los
enfoques de José y Javier son diferentes y necesitan
mas analisis y comparacion.

¢QUE LE RECOMENDAMOS A JOSE Y JAVIER?

1. El equilibrio y la aceptacion mutua son
probablemente la clave para conseguir mantener la
armonia, cuando mueran Juan y Emilia, en sus
respectivas familias y para lograr el éxito en los
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negocios, independientemente de que José ponga el
negocio por delante de la familia y Javier sitte la familia
por delante del negocio. Tendran que conectar las
dos posiciones. La posicidon exigente de José puede
alienar a su hermano Javier, en tanto que una
relajacion sobre el control de la empresa puede llevar
al traste a la misma. Tendran que buscar un adecuado
equilibrio y, sobre todo, saber que si una filosofia
operativa no es aceptada por la familia o por algin
miembro, que ocupe una posicion de liderazgo, el
liderazgo durara poco tiempo.

2. Dado que la familia ya ha sefalado al sucesor
y es aceptado por el otro hermano, ambos necesitan
ayuda externa para entender el proceso cultural en
el que se van a ver inmersos. Deben saber los padres
que la cultura fundacional se va a diluir y que
conservarla, en sentido estricto, va a ser muy dificil
para los dos hermanos. Los hermanos han trabajado
codo con codo, pero ha llegado la hora de poner en
la mesa sus respectivas personalidades.

3. Para empezar a entenderse Javier y José
deberian aclarar ciertos compromisos. EI compromiso
sobre la expansion de la compafiiia; el compromiso
de una verdadera profesionalizacién de la empresa
cara a la tercera generacion que tiene ya unos diez
anos; el compromiso para que la empresa sea un
excelente lugar de trabajo y no un calvario o posible
esclavitud para familiares y empleados; el compromiso
con la sociedad que les rodea; pues han ganado mucho
dinero pero tienen que mantener la fama en alza.
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4. Juan y Emilia, antes de retirarse
definitivamente, deberan recopilar la historia de la
familia, para asi ayudar a explicar la historia de sus
origenes, sus creencias y valores. Esta historia tienen
que conocerla proveedores, trabajadores y clientes
como los verdaderos cimientos del negocio, arraigados
en los valores de la familia. Juan y Emilia deberan
hacer una declaracién de misién y de valores antes
de su marcha, poniéndolos por escrito en el frontispicio
del despacho del director y en la entrada de su sede
central. Si la transmision de esta cultura fundacional
no tiene proyeccién en el tiempo, los conflictos no
tardaran en aparecer entre hijos y nietos.

5. La impronta de la cultura familiar de Juan y
Emilia debe ser definitiva. El amor al trabajo, la filosofia
de consenso, el compromiso familiar enraizado en su
logotipo, la gran dedicacion y la plenitud de esfuerzos
son el capital de esta familia. Ahora tiene que incorporar
la supeditacion de intereses personales al interés comun
y ciertos valores éticos de solidaridad que
complementan el acerbo cultural fundacional. Este
legado es responsabilidad de Juan y Emilia, que deben
transmitirlo por escrito a sus hijos Javier y José.

27
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ABANDONAR O QUEDARSE

Carmen (Madre): Ustedes dos hasta hace un
afo siempre han mantenido una buena relaciéon, como
hermanos fuera y dentro del negocio, desde que papa
muriod hace ya once anos. Desde hace un afo, tu,
Pedro y tu, Juan os habéis distanciado en vuestra
manera de ver las cosas.

Pedro (Hermano): Hemos tenido problemas con
los descansos en sabados y domingos, también con
el trabajo durante el verano, fecha que aumenta la
demanda del servicio. Lo que yo hago lo puedo hacer
en otra empresa, ganando el doble de lo que gano
aqui. iQuizas lo que tengo que hacer es irme a trabajar
fuera de aqui!. No se cuales son los planes que Juan
tiene con la empresa.

Juan (Hermano): Reconozco Pedro, que tu no
tienes ni sabados ni domingos; que en el verano no
tomas vacaciones con tu mujer y tus hijos. Pero ese
no es el problema. Tu quieres un sueldo muy alto
porque tienes tres hijos y una mujer muy gastosa.
Eso no deberia agriar nuestra relacion.
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PENSAMIENTOS.

Carmen (para sus adentros): En verdad Pedro
precisa mas dinero para vivir. Gana menos que
cualquier empleado y no tiene descanso. Temo que
deje la empresa y se marche a otro negocio. Tiene
mucha presion de mi nuera, su mujer, para irse si no
se le sube el salario.

Pedro (el hermano para sus adentros): Tengo
38 afos, esposa y tres hijos. Necesito un plan para
mi familia. No quiero estar bajo mi hermano como si
fuera mi padre. Pero si me voy, équé puede pasar
con mis acciones?

Juan (ensimismado): Es verdad que Pedro ha
trabajado sin descanso pero yo puedo vivir con el
mismo sueldo que él gana, aunque yo tengo sélo dos
hijos y mas pequefios. No entiende que si nos
subimos el sueldo nos podemos descapitalizar.

Lo QUE ESTA PASANDO.

Carmen, la madre, quiere que se acabe la pelea
entre Juan y Pedro. Carmen reconoce que las
relaciones entre sus dos hijos se han deteriorado y
quiere que se haga la paz entre ellos. Carmen entiende
que la clave esta en si se va 0 no se va Pedro, a una
ciudad diferente, a un negocio parecido, trasladando
a su nuera y nietos.

Pedro esta frustrado desde hace dos afnos con
Juan. Juan actia no como un hermano sino como un

30



Admision y retribucion

padre, que no le da cuenta de como va el negocio y
fijando el sueldo a su capricho. Juan lleva todo con
secretismos, Pedro no sélo quiere ganar mas segun
el mercado, como otros operarios de su empresa,
sino que no quiere marcharse sin conocer lo que de
verdad se gana en la empresa asi como el futuro de
la compainia y de la propiedad, sobre todo que va a
hacer Carmen con su paquete de acciones.

Juan reconoce las contribuciones de Pedro en la
planta, apagando fuegos y haciendo servicios
extraordinarios y a horas y dias como sabados,
domingos y vacaciones de verano. Juan deberia dar
mas informacion y confianza a su hermano Pedro y
no mantenerse hermético y cauto cada vez que Pedro
le pide mas conocimientos. Ademas deberia explicitarle
los planes futuros para la empresa.

¢QUE SE DEBERIA HACER?

Los tres, Carmen, Juan y Pedro deberian separar
muchas cuestiones:

La compensacion al trabajo de Pedro. Deberian
analizarse como se remuneran en el mercado trabajos
similares a los que desarrolla Pedro. Asi se vera como
se paga el trabajo en sabados y domingos. Asi mismo
como se retribuyen las vacaciones no disfrutadas y
los trabajos de urgencias a horas no regulares. Alguien
experto externo deberia hacer esos calculos.

Es obvio que los planes de mejora salarial de
Pedro y las compensaciones deben desarrollarse en
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sincronia con el nivel de ganancias de la compafiia y
el plan estratégico de la misma. Pedro y Juan deben
encontrar una férmula que reconozca el valor de
mercado del trabajo realizado por Pedro, ajustado a
la disponibilidad y compromiso con la empresa del
mismo Pedro.

Juan y Pedro deben examinar su relacion fraternal
y empresarial con mas profundidad. ¢En qué
cuestiones estan de acuerdo?. ¢En qué disienten?.
¢Hay otros asuntos familiares ensombreciendo sus
relaciones?.

Carmen y Juan, el hermano mayor, deberian
explorar los planes de futuro para la empresa que
poseen, no sdlo respecto a crecimiento, sino a la
transmisién de acciones de Carmen y al liderazgo
futuro.

Pedro deberia considerar esas oportunidades que
busca fuera. Si para él y su familia es mejor marcharse
debe irse, pero debe dejar la puerta abierta para
volver y no quemar las naves como hiciera Hernan
Cortés, para ver si Juan cambia de enfoque.

Carmen, la madre, debe preparase para jubilarse
y ceder el negocio y la batuta, pues tiene ella el 60%
de las acciones. Debe saber diferenciar entre irse del
negocio y seguir siendo abuela de los hijos de Pedro
y Juan. A veces el mejor regalo que le puede hacer a
Juan y a Pedro, a sus 68 afos, es irse del negocio.
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¢PUEDE LA JAULA ADMITIR MAS JILGUEROS?

Samuel (un hermano socio): Escucha Juan,
esto parece ridiculo. Cuando entr6 tu hija en el negocio
Nno me opuse porque necesitaba a alguien mas que
se dedicara al marketing. Ahora nos pides que entre
a trabajar otro hijo tuyo. Ya dimos entrada a otro
hijo de nuestro hermano Pedro y al hijo mayor de
nuestro hermano Francisco. Somos muchos y no
tenemos mas sitio.

Juan (otro hermano socio): Mira Samuel,
llevamos en este negocio los cuatro hermanos mas
de veinte afnos. TU te has casado muy mayor y
tienes los hijos muy pequenos, de modo que no te
veras en esta tesitura hasta dentro de quince afios.
No sé si querras que algun hijo tuyo entre en el
negocio, si asi fuere yo lo que recibiria con los brazos
abiertos. Samuel, si tiene algun sentido nuestro trabajo
es el de dar un empleo a nuestros hijos. Estoy seguro
que no te vas a oponer a mi peticion.

Samuel: ¢Qué es lo que van a hacer en la
empresa? ¢Qué quieres, que creemos un puesto de
trabajo sencillamente porque tu quieres que entren
en esta jaula?.
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Cuando entraron los hijos de Pedro y Francisco
estabamos en fase de expansion y necesitamos crear
aquellos puestos. Pero eso no es el caso de ahora.
Creo que deben encontrar un empleo fuera de nuestra
fabrica y ya veremos que nos depara el futuro.

(Juan para si). No entiendo a mi hermano
Samuel. Fue siempre muy rigido pero fue un buen tio
para mi hija y los hijos de nuestros hermanos. Hasta
ahora ha sido buen jefe y no ha descuidado a sus
familiares. ¢Si no se opuso cuando entré mi hija, por
qué se opone ahora? El sabe que es imposible
encontrar trabajo en Coérdoba; especialmente para
mis hijos que no tienen una buena formacion
profesional. No le sera dificil a la empresa buscar un
sitio para mi hijo.

(Samuel reflexionando sobre aquella
conversacion). No entiendo a Juan. Cree que el
negocio es suyo y no de todos los hermanos. Entiende
el negocio como la extension de su familia. Pero el
negocio es el negocio. Su hija sirvi6 para la empresa
pero ahora no necesitamos a nadie y no sé para qué
pueden servir sus hijos. Esto traeria un enfrentamiento
con nuestros dos hermanos. No se le pude dar a
Juan todo lo que pida. Que yo sea un padre mayor
con una hija muy joven no le da derecho a decir que
no estoy en condiciones de entenderlo. ¢Qué diria de
verdad si mi hijo fuese mayor y quisiera entrar en la
empresa?.

LA REALIDAD
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Lo que sucede es que Juan y Samuel no llegan
a entender las diferentes perspectivas. Ademas estan
obviando a sus dos hermanos que son socios Yy
también trabajan en el negocio. Para Juan el negocio
sblo sirve si ayuda a la familia y da empleo a quienes
lo deseen, asi que el negocio debe acomodarse a la
familia. Juan quiere gobernar la empresa del mismo
modo que gobierna a su familia. La generosidad familiar
debe dar cobijo a los hijos sin empleo. Juan estan
pensando en posicionar a sus hijos frente a los hijos
de los hermanos.

Samuel cree que Juan ha cambiado desde que
naciera, aunque tardiamente, su hija. Samuel no cree
que la empresa sea una extension de la familia sino
una organizacion independiente a la que la familia debe
servir para llegar a triunfar. Todo lo contrario de lo
que cree Juan.

Samuel y Juan no saben cédmo enfocaran este
asunto sus otros hermanos.

¢QUE DEBERIAN HACER EN ESA FAMILIA?

1.- La discusidn iniciada por Juan y Samuel debe
continuar y ampliarse a sus hermanos. Las dos
perspectivas son validas y razonables aunque parecen
incompatibles.

2.- Todo hace pensar que hay muchas historias
que no se han discutido entre los cuatro hermanos.
No solo hay problemas de sensibilidad de los familiares
a la empresa, sino, también cuestiones sobre el
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reparto futuro de proxima generacién. Tendran que
hablar no sdlo de empleo sino de transmisién de
acciones a sus hijos y modo adecuado de hacerlo.
Esto debe hacerse con la maxima transparencia para
evitar problemas.

3.- Los cuatro hermanos, especialmente Juan que
tiene 64 anos y Samuel que tiene 60 afos deben
resolver cuestiones relacionadas con el plan de
sucesion y no sélo desde la dptica de que se produzca
una contingencia de muerte. ¢Qué le va a pasar a la
empresa dentro de un ano cuando se jubile Juan o
en cinco afos cuando lo haga Samuel? {Van a
mantener la propiedad o la van a transmitir a sus
hijos? ¢Como debe hacerse la transmision que va a
afectar al negocio a cada familia?. No se atreven a
abordarlo, pero meter la cabeza debajo del ala no es
la mejor solucion.

4.- Para abordar estas cuestiones, los cuatro
hermanos tiene que conservar

algunos criterios para permitir la entrada de hijos
a trabajar y acceder a la propiedad y acordar las
retribuciones.

5.- Nos estamos olvidando de las cunadas que
estan a la sombra de los cuatro hermanos. Una de
ella, la de Juan, es beligerante y esta siempre
comparando su estilo de vida con el estilo de vida de
las otras. Esto origina una mayor complejidad en la
relacion entre los hermanos. No hablar claramente
entre ellos es crear una atmdsfera muy arriesgada.
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Esta familia debiera establecer un dialogo
confiado y transparente antes de llegar a la situacion
de crisis que se le avecina. Es vital la higiene y la
salud mental en la familia y en la empresa.
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Admision y retribucion

¢ CON QUIEN DEBO SER LEAL:

CON MI HERMANA O CON MI PRIMO?

Rafael (Hermano de Isabel): Mira Isabel,
nosotros dos nos hemos entendido siempre muy bien
y también con nuestro primo hermano Vicente.
Somos socios en este negocio desde que se jubild
nuestro padre Emilio, incluso antes de que Vicente
fuera socio, por jubilacion de nuestro tio y padre de
Vicente. Las cosas nos han ido bien hasta ahora.
Vicente nos pide que su hermano Paco sea contratado
en la empresa y yo no estoy seguro de que ello sea
necesario.

Isabel (Hermana de Rafael y prima de Vicente):
Rafael tu eres mi hermano y entiendo lo que dices.
Paco, nuestro primo, creo que no intenta entrar en la
compania para siempre. Se ha quedado desempleado
por el ciclo del sector en el que trabaja. Creo que
Paco necesita un trabajo y podriamos usar el negocio
como ayuda.

Rafael (Hermano de Isabel): Me estas apelando
como un hermano y no como un socio. No es
responsabilidad de la empresa crear un puesto de
trabajo para cada miembro de la familia.

39



José Javier Rodriguez Alcaide Cétedra PRASA de Empresa Familiar

Isabel (Hermana de Rafael y prima de Vicente):
No olvides que nuestra rama familiar nos tiene a
nosotros dos aqui empleados. Vicente piensa que
deberiamos estar equilibrados en esa particularidad.
Si entra Paco, el clan de Vicente-Paco, se equilibra
con el clan Rafael-Isabel, ademas de ayudar a un
primo hermano.

PENSAMIENTOS INTERNOS

Rafael (Reflexiona para si): ¢Y ahora qué debo
hacer?. Isabel me esta poniendo en una mala situacion
ante ella y ante nuestro primo hermano Vicente. Los
tres, Vicente, Isabel y yo, hemos llevado una buena
relacién como familia y como socios. Me preocupa
que Paco, nuestro primo hermano, pueda entrar en
el negocio. éPodemos crear un empleo para Paco,
simplemente porque esta en paro? ¢Qué retribucion
se le puede dar en su caso? ¢éCOmo reaccionaria
nuestro hermano Carmelo?. éCémo decirselo a los
empleados? éQué pasa si Paco no encaja? ¢Quién se
atrevera a despedirlo? ¢Y si jamas encuentra un
empleo en otro lugar? éNo sera una carga
insoportable? Esto es muy complejo y seria correr
muchos riesgos.

Isabel (Pesando sin hablar): ¢De que sirve
pertenecer a una familia empresarial sino se puede
ayudar a un familiar?. Mi primo Paco es mi familia. No
entiendo porque Rafael no es mas sensible a este
problema. éQué hubiera pasado si el que se queda
parado es nuestro hermano Carmelo? ¢é¢Como
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podemos rehuir esta demanda de nuestro primo
Vicente, socio de la empresa y responsable del disefo
de la misma?

Lo QUE ESTA PASANDO

Rafael esta intentando diferenciar. Este problema
es un asunto familiar y no un asunto empresarial.
Pero, {podemos separar ambas cuestiones en esta
empresa familiar? La relacién entre accionistas
trabajadores es adecuada (entre Rafael, Isabel y
Vicente). Es obvio que si Paco entra en el negocio ello
representa un gran cambio con grandes efectos y
consecuencias impredecibles. ¢Qué lugar en el
organigrama va a ocupar Paco? éSe va a poder
adaptar? ¢Cuanto se le podra remunerar? éVa esto a
cambiar el equilibrio Rafael-Isabel-Vicente si Vicente y
Paco hacen un tandem? Paco tiene capacidad pero,
ées conveniente que entre?

Isabel tiene una visidon de familia mas amplia
que la de Rafael. Ella cree que la familia se extiende
también a sus primos hermanos, por tanto espera
algo mas de Rafael. Es verdad que la empresa no
precisa ampliar la plantilla pero no seria una locura
crear un empleo temporal para su primo Paco. Cree
que eso es lo justo, pues esta segura que Rafael
aceptaria si en lugar de Paco se hablara de su
hermano Carmelo.

QUE SE DEBERIA HACER
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Se deberia ya haber aclarado, antes de jubilarse
Emilio, padre de Rafael y Carmelo e Isabel y Vicente,
padre de Vicente y Paco, algunas reglas basicas. Para
algunas familias, la empresa familiar es una gallina
clueca que debe acoger a todos sus polluelos. Para
otras familias el acceso al trabajo en la empresa
familiar exige cumplir las necesidades del negocio.
Algunas otras dicen “no” a las esposas y “si” a los
hijos. Es decir, deberian haberse determinado y escrito
las condiciones de acceso a la empresa.

En el supuesto de que Rafael e Isabel aceptaran
crear un puesto de trabajo temporal para Paco, debe
explicitar la duracidn de esa temporalidad y firmar asi
su contrato laboral, no sélo para que Paco planee su
futuro sino para conocimiento de toda la familia y
empleados no familiares.

Rafael deberia explorar la posibilidad de que
Carmelo, su hermano, quisiera también entrar a
trabajar si sabe y lo sabra que se contratd al primo
Paco. Rafael debe analizar el grado de complicacion
que sobreviene si accede a la peticion de Isabel y la
complicacion familiar si no accede.

Es obvio que Rafael e Isabel deben seguir
hablando antes de incorporar a la discusion al primo
Vicente. Deben oirse y expresar sus preocupaciones.
En el fondo deberian negociar entre ellos antes de
llamar a Vicente. Sélo se llegara a una solucién de
compromiso entre deseos y necesidad.

Cuando las necesidades de familiares entran en
conflicto la tensidn puede ser intensa. ¢Qué necesidad
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es primordial, la de la empresa o la de la familia? ¢éA
quién le debemos lealtad a la familia o a la empresa?
¢Es que la lealtad de Rafael a la empresa es deslealtad
a la familia?

Si no se establecen ciertas reglas previas puede
romperse la confianza, la comprension y el respeto
mutuo entre los miembros de la familia.
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Admision y retribucion

LE HA LLEGADO LA HORA

Juana (la madre): Mira Javier, hemos
reflexionado mucho sobre el asunto. Tu padre y yo
esperamos que ayudes a José Antonio, tu hermano
y a nosotros en la empresa.

José (el padre): Este es uno de nuestros
mayores suenos. Te supongo tan nervioso y
preocupado como yo estuve cuando tu abuelo me
dijo que entrara a trabajar en el negocio.

Javier (el hijo): No puedo decir que me hayais
sorprendido. Durante mi carrera he trabajado en el
almacén de la empresa con José Antonio y es logico
que penséis que cuando termine en Junio la carrera
me incorpore a la empresa. Espero que no os importe
gue me lo piense un poco mas.

Javier comienza a pensar. Me voy a quedar
sin vacaciones este verano. Y écual va a ser mi
trabajo?. No me han dicho cual debera ser mi horario.
¢Voy a salir de la empresa tan tarde como mi
hermano? Mi hermano José trabaja todo el sabado e
incluso algunos domingos. Si yo sigo esta pauta me
quedaré sin amigos y me enfrentaré a mi novia.
¢Puedo tirar amigos y novia por la borda? ¢Cual va a
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ser mi sueldo? éDe quién voy a depender, de mi
padre o de mi hermano?

Mis padres se lo han pensado mucho y esperan
mucho de mi. ¢éComo se siente José Antonio? éQué
espera de mi? Supongo que el negocio el dia de
mafana sera de mi hermano y mio. ¢Cdmo se sentiran
mis padres si no entro a trabajar en el negocio?. Es
verdad que el negocio familiar es el Unico que conozco.
Estoy muy nervioso y tengo muchas dudas de lo qué
debo hacer.

Reconozcamos lo siguiente:
a.- Javier debe o no unirse al negocio.
b.- Como se debe entrar en el negocio.
c.- Cual es el futuro del negocio.
a.- ¢Debe Javier entrar 0 no en la empresa?

Es normal que Javier tenga dudas. Decidirse o
no es elegir un camino y un compromiso. Entrar en el
negocio es dejar de ser un joven libre, trabajar los
fines de semana, tener coche y un sueldo y una
cierta independencia. Sera perder amigos, dejar de
hacer deporte y tener poco tiempo para la novia. Es
normal que dude y reflexione, examine sus objetivos
personales y explore otras opciones,

Es Idgico que Javier quiera clarificar lo que piensa
a su hermano José Antonio. Deben eliminarse
ambigliedades y sobre todo, hipdtesis inadecuadas
sobre su papel y el de su hermano en el negocio.



Deberian padre e hijo hablar de la experiencia del
padre, cuando de joven entré en el negocio. Deberia
Javier explorar a José Antonio sobre sus sentimientos
y su evolucidn desde que entrd hasta ahora. Deberian
hablar entre ellos, pedirle su consejo y participar de
sus preocupaciones. Javier ha terminado los estudios
empresariales y deberia contactar con jovenes
compaferos y saber de sus experiencias.

b.- Javier ha decidido entrar en el negocio

Creo que Javier no debid aceptar entrar en el
negocio de los padres. Si me hubiese preguntado le
hubiese aconsejado buscar un empleo en otra
empresa antes de unirse a sus padres. Esto le daria
un aprendizaje diferente y le hubiera permitido conocer
otras reacciones a su comportamiento y en la comision
de errores. Habria tenido jefes no familiares a quien
informar y dar cuenta. Hubiere tenido fines de semana
libres para ir con sus amigos y su novia. Habria
verificado fuera de su empresa sus capacidades.

Javier deberia pedir a su padre y a su hermano
un sueldo segun mercado, es decir, el que se pagaria
a un trabajador parecido. De trabajar en fin de
semana deberia ser compensado a la tasa de horas
extraordinarias. Si cobra menos, como ocurre con su
hermano, eso es injusto y si percibe mas, seria como
darle acciones de oro. No se le puede fijar a la
empresa por una retribucion elevada.

Javier se va a ver en la necesidad de depender
de su padre y de su hermano. Eso no es bueno,
pues deberia depender de un trabajador no familiar.



Le sera dificil distanciar y separar la emocién de la
relacién familiar cuando se produzcan criticas en
asuntos del negocio.

c.- Javier reflexiona sobre el futuro personal

Los padres han planeado perfectamente la
transferencia de la nuda propiedad del negocio a los
hijos e incluso ha quedado claro que José Antonio
sera el futuro jefe del negocio. Los padres clarificaron
pronto este futuro a sus hijos, de modo que ninguno
de los hijos tuvieron que plantear ni ocultar sus
sentimientos ante el futuro. Los padres transfirieron
la nuda propiedad para prevenir contingencias de
muerte.

Javier ya no recuerda la transicion de joven a
adulto, de estudiante a empleado, que fue en su dia
una pesada carga.

Ahora Javier esta casado y tiene dos hijos. Pero
Javier después de diez afos en la empresa no ha
hecho la transicién. Todavia necesita apoyo y dialogo
con su familia y sus amigos para pasar suavemente
a la madurez. Javier piensa muchas veces que ha
perdido su juventud con tanta dedicacion a la empresa.
A pesar de estar clarificado el futuro de la propiedad
y del liderazgo en la empresa, Javier tienen el
sentimiento de que no debid haber entrado tan pronto
a trabajar con su padre.

Le da miedo que una contingencia inesperada le
obligue a asumir el liderazgo aunque sea
temperamentalmente. Todavia su familia pesa sobre
él como una losa, tal como pesd cuando diez afios



antes le pidieron que se incorporara a la empresa y
arrimara el hombro.

Javier se siente prisionero en su empresa. No se
atreve a saltar fuera de ella para no ser tratado como
un traidor. Acepta el liderazgo de su padre y de su
hermano pero le gustaria ser duefio de su vida, lo
que no ha podido hasta ahora.

d.- Le ha llegado la hora a Javier de:

1.- Hablar seriamente con su hermano y sus
padres sobre la necesidad de un periodo sabatico,
incluso de un periodo de formacion personal en alguin
ambito no empresarial.

2.- Plantear la necesidad de recuperar libertad
para poder vivir su vida familiar y su vida empresarial.
No puede seguir sin atender a hijos y esposa por la
absorcion de tiempo que le hace la empresa.

3.- Aclarar diferencias de concepcion a la hora de
tratar los recursos humanos que existen entre ellos,
pues Javier es mas sensible a las demandas del
personal que su hermano.

4.- Decir en alta voz que no le sirve para nada
“ganar todo el mundo, si pierde su alma”; es decir,
Javier quiere satisfacer sus necesidades espirituales
humanistas, con tiempo de oir musica, leer, ir al teatro
y hacer deporte, sin menoscabar la atencidon a su
trabajo en la empresa.






Admision y retribucion

DE LA EXPECTATIVA A LA PROMESA

Juan: Cuando empecé a trabajar en tu empresa,
papa, tu me dijiste que heredaria el negocio. Han
pasado 20 anos y ahora tengo casi treinta y siete
afos ¢cuanto mas tengo que esperar?

Pedro (el padre): Todo padre espera que su
hijo siga siempre sus huellas. Yo no estoy seguro de
que tu puedas gerenciar el negocio y yo a mis casi
setenta afos todavia tengo capacidad para seguir
llevandolo.

Juan: Creo que nunca vas a estar dispuesto a
aceptar que tengo capacidad de llevar las riendas y
esa es tu justificacién para no ceder el baston.

Pedro (reflexionando): Siempre sofé con que
Juan un dia deberia gerenciar el negocio. Estoy seguro
que esta promesa se la hice para que se animara a
entrar en la empresa. Estoy convencido que llegara
un dia en que podré cederle la batuta, pero ahora no
estoy convencido de que me pueda sustituir. Los
cambios de mercado son enormes; los bancos nos lo
ponen cada vez mas dificil y cada dia tenemos el reto
de saber elegir la mejor tecnologia; ademas no le veo
con autoridad sobre el personal. Todavia le falta
experiencia a pesar de llevar tanto tiempo trabajando
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conmigo. La verdad es que deberia jubilarme pero de
qué puedo vivir en el futuro si me retiro. Creo que la
solucién seria vender el negocio para que mi mujer y
yo podamos seguir viviendo.

Juan (introspectivamente): Mi padre me hizo
una promesa y tiene conmigo un compromiso que
cumplir. No es solo cuestion de control lo que él quiere.
Esta lleno de miedos. Miedo de ser viejo. Yo tengo
tres hijos y algo mas de 36 afios. iNo voy a estar
trabajando toda mi vida para y con mi padre!. Tengo
una familia, esposa e hijos y no hay necesidad de
estar todo el dia en la empresa para dirigir el negocio.
Que mi padre no atendiera a la familia no quiere decir
que yo haga lo mismo. Ya esta bien de trabajar de
subordinado. Creo que puedo empezar a tomar
responsabilidades. Nunca me ha presentado a los
asesores, no me ha dejado conocer las finanzas y él
cierra los contratos con los proveedores. Asi no puedo
seguir.

LA REALIDAD DE ESTA FAMILIA EMPRESARIAL

El padre tiene bien claro lo que espera. Espera
que algun dia su hijo, Juan, dirija el negocio familiar,
aungue todavia tiene sus dudas sobre la capacidad
de su hijo. El padre nunca creyd que esta expectativa
la entendiera su hijo como una promesa. Sigue
pensando que las experiencias de su hijo no son
suficientes para cederle los todavia de él, pero su
hijo tiene que entender que su padre todavia sigue
dependiendo del negocio.
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El hijo entendié aquella expectativa como una
verdadera promesa. El se siente ya acreditado para
el puesto, después de lo mucho que ha esperado y
trabajado. Juan se ve capacitado y con suficientes
conocimientos para llevar las riendas, con experiencia
y vision estratégica. No quiere renunciar a su familia
y a dedicar tiempo a esposa e hijos.

¢QUE SE PUEDE HACER ANTE ESTA SITUACION?

1.- Padre e hijo deben clarificar lo que uno
entiende como expectativa y el otro lo entendié como
una promesa. El padre debe aclarar al hijo que la
sucesidon no es un titulo hereditario, sino que debe
ser ganado interna y externamente.

2.- Padre e hijo deben aclarar la visiéon que cada
uno de ellos tiene sobre el negocio éCudles son los
términos tecnoldgicos, competidores, poder de
negociaciéon con proveedores y clientes? ¢Cuales son
los escenarios en que se movera el negocio?

3.- A pesar de tantos anos en la empresa, el
padre no delegd en él responsabilidades. Ahora tiene
que delegarlos y valorar sus capacidades de direccion
y de tomar iniciativas arriesgadas.

4.- Padre e hijo tienen que discutir sobre el
horizonte temporal de cada uno de ellos. Deben hablar
de las necesidades del padre, si se retira y de los
compromisos que debe tomar el hijo para garantizar
liquidez y corriente de ingresos al padre.
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5.- El padre debera confesar sus miedos a su
hijo. Miedo econdmico y miedo al vacio. El hijo debe
dar seguridad al padre.

6.- El hijo debe aceptar un plan de desarrollo
profesional y el padre debe asignar recursos al plan y
un asesor externo que monitorice dicho plan y evallue
los resultados.
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A VECES NO ES SUFICIENTE CON UNA SUBIDA SALARIAL

Anselmo (el hijo): Oye, papa, tengo que hablar
contigo de un asunto que no me resulta facil hacerlo.
Llevo trabajando aqui desde los veinte afios y ya he
cumplido veintiséis. Trabajo mas horas que nadie y
gano menos que cualquier otro empleado de la
empresa. Creo que merezco una subida en el sueldo
y cada afno subirme también lo que sube el convenio.

Tomas (el padre): En verdad que yo también
lo habia pensado varias veces. Haces un buen trabajo
y dedicas mucho mas tiempo que otros a la empresa,
que un dia sera tuya. Pensé que tenias una buena
retribucién y ahora veo que para ti no es suficiente.
¢Crees razonable una subida que te permita pagar
las cuotas mensuales de la hipoteca del piso que te
acabas de comprar?

Anselmo (introspectivo): Siento como si
estuviera bajo una nueva presidon. Yo reconozco lo
que mi padre hace por mi, pero hay mucha gente en
la empresa que ganan mas que yo, trabaja menos
horas, asumen menos responsabilidades. Yo creo que
mi padre no entiende mi situacién. Mis gastos son
cada vez mas altos; no se trata sélo de la hipoteca
del piso, sino su amueblamiento y la preparacion de
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mi boda. No me gustaria siempre tener que estar
pidiéndole una subida en la soldada. Lo normal es
que me pague lo que se paga en el mercado por un
puesto como este.

Tomas, reflexionando tras la conversacion
con Anselmo: Me he quedado muy intranquilo
después de esta conversacion. Creo que Anselmo
recibe lo justo para el trabajo que esta desarrollando.
Me siento responsable de sus necesidades financieras
por haberle animado a comprarse un apartamento.
Es verdad que Anselmo trabaja mucho y bien pero
me horroriza tener este tipo de conversacion. Esta
subida me traera problemas, pues mi hermana querra
que también le suba el sueldo a su hija, mi sobrina,
que lleva trabajando aqui mas afios que mi hijo. No
me gusta hacer estas donaciones.

ALGO MAS DE ESTA REALIDAD

Es obvio que a Anselmo le moleste y sea renuente
a pedirle a su padre una subida de sueldo. Algo que
es propio de una relacién laboral se ha transformado
en una relacién familiar, asi que vemos a Anselmo
como el hijo que pide una dadiva a su padre en lugar
de una retribucidn justa. El hijo no sélo tiene la presion
del trabajo y la falta de horas de descanso sino que
también esta bajo la presion de la hipoteca del piso y
el no-reconocimiento salarial de su trabajo, como su
padre hace a cualquier otro empleado.

Es obvio que no le guste a Anselmo la razén por
la cual su padre acepta el alza: la necesidad de tener
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que pagar la hipoteca. En lugar de reconocer y retribuir
su contribucion y su esfuerzo su padre se lo da como
un regalo.

De otro lado el padre no sabe si ser como un
padre o como un jefe. Teme la reaccién de su
hermana cuando se entera de esa subida. Eso esta
sucediendo porque la empresa no tiene criterios de
retribucion claros.

¢QUE PODRIAMOS RECOMENDARLES?

1.- Hay que anunciarle a la familia que esa politica
producira resentimientos entre padre — hijo y con la
tia y la prima.

2.- Anselmo necesita saber a qué atenerse
respecto de su sueldo en la empresa familiar como
contribucion de su trabajo. En la empresa familiar se
espera que el familiar trabaje mas horas, como mas
intensidad y mas compromiso. EI modelo de
compensacion esta en una retribucién a largo plazo
en base de acciones y acceso a la propiedad.

3.- Anselmo deberia dar cuenta de su trabajo y
del logro de resultados a otra persona que no fuera
su padre. Su padre no va a tener la objetividad que
él necesita.

4.- La empresa de Tomas tiene que establecer
criterios de retribucion no como miembros de la familia
sino para todos los empleados. La empresa debe
tener un organigrama, una descripcion del puesto de
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trabajo, unos indicadores de actuacion y logros, un
sistema de valoraciéon, un mecanismo de promocion
interna, niveles de salarios, etc. Todo esto no es
suficiente, pues esto tiene que ser entendido en la
familia; es decir, so s6lo Anselmo y Tomas sino su tia
y su prima otros familiares.

5.- La retribucién en la empresa es un sueldo
correspondiente al trabajo realizado. En la familia se
dice a cada cual segun sus necesidades y en la
empresa sera de acuerdo con su contribucion a
resultados. La familia debe participar de la necesidad
de pagar una retribucién fija y una variable por
resultados.

6.- Padre e hijo tienen que aclarar todas estas
diferentes perspectivas; de otro modo aparecen los
resentimientos y los desencuentros.
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Lo QUE ESTA MAL EMPEORA

Francisco (el marido): No se lo que voy a hacer.
Quiero mantener mi negocio intacto y mi familia y ser
fiel a mi mismo. Anita (la secretaria) lleva casi dieciocho
anos trabajando conmigo en la empresa. Los dos,
Anita y yo, hemos desarrollado muchas cosas juntos.

Mariola (la mujer): Mira Francisco ya hemos
hablado sobre esto muchas veces. Nuestros dos
hijos, Lolo y Pedro, y yo sabemos de tu asunto desde
hace un afo. Puede que yo ya no te importe, pero
¢Es qué no tienes ningln sentimiento respecto de tus
hijos, que trabajan contigo en el negocio?. ¢éCdmo se
te ocurre que puedes ir al trabajo todos los dias con
tus hijos casados y al mismo tiempo liarte con esa
mujer y esperar que tus hijos, Lolo y Pedro, sigan
trabajando con ella en la empresa. Eres el ancho del
embudo. ¢Qué esperas que haga, qué te perdone?.
¢Qué continte viviendo como si nada hubiese pasado?.

Francisco (el marido): Hemos cambiado mucho
Mariola. Hemos evolucionado de modo diferente. A
mis cincuenta y cinco afios mis necesidades son
diferentes. Ahora, después de 15 anos, Anita y yo,
tenemos mucho en comun. Hemos compartido
mucho tiempo en el negocio y trabajando por el
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negocio, lo que nos ha llevado a otros conocimientos.
Nuestras hijos estan casados, trabajan conmigo en
la empresa y lo tienen que entender.

Mariola (la mujer): Tu ya has hecho tu eleccidn
por muchas mas razones de las que me has dicho.

REFLEXIONES INTERNAS:

Francisco reflexiona para si: Nuestras vidas,
nuestros mundos, son ahora muy diferentes. Mariola
nunca se interesd por el negocio. Nos casamos muy
jovenes. Durante 25 afios de matrimonio nos
dedicamos a sacar adelante a nuestras hijos Lolo y
Pedro. Nada mas hemos tenido en comun pues yo
jugaba al golf y ella al bridge. Siempre me dediqué al
negocio. Llevamos casi mas de diez afios llevando
vidas paralelas. Yo quiero algo mas. Anita me entiende
y se preocupa por el negocio, no sélo como secretaria.
Lo que quiero es conservar mi familia, mi negocio y
mi relacion sentimental con Anita.

Mariola estd absorta: ¢Es que Paco no se da
cuenta de que la relacién con Anita destroza a la
familia y al negocio?. Nuestros dos hijos son criticos y
cruciales para el negocio. No estan dispuestos a tolerar
que la querida de su padre siga en la empresa siendo
la secretaria. Paco va a perder también a sus hijos.
Durante dos afios no me he querido dar por enterada.
Ya no podemos ocultarlo mas y lo debe saber todo el
mundo en la empresa. El no puede estar en las dos
orillas al mismo tiempo. O la deja o sale ella de la
empresa.
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COMO CONTINUA EL DRAMA.

Durante un tiempo Francisco ha hecho
malabarismos con su vida familiar, su vida empresarial
con la secretaria Anita y sus hijos Lolo y Pedro y su
segunda vida amorosa con Anita. Pocas cosas en
comun tienen ya Francisco y Mariola, una vez que
casaron a sus hijos. El necesita compartir en su vida
cosas como el interés por el negocio, como hace con
Anita. Paco se encuentra atrapado en un juego de
perdedor. Quiere mantener su vida familiar y no ver
que la relacion paterno filial se ha roto y también la de
jefe de empresa por mantener en la secretaria a
Anita; es una locura y una ceguera. Son tan malas
las consecuencias de esta relacién para el negocio
que Paco deberia romper esta doble vida y alejarse
de Anita.

El que Pedro y Lolo no advirtieran a su madre y
el silencio de Mariola, durante un ano haciendo la
vista gorda ante la “consentida”, ha permitido a
Francisco continuar con su doble vida. Al mismo
tiempo Francisco buscé apoyo animico sobre el negocio
en el regazo de Anita. Mariola sabe que sus hijos son
capaces de llevar el negocio por si solos y asumir los
riesgos del mismo. Mariola no va a tolerar que Paco
siga con la doble vida. Su posicidn es clara: o ella o
Anita.

¢QUE DEBEMOS HACER?
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1. Las parejas necesitan discutir y explorar de
modo franco sobre los fundamentos del matrimonio.
Los dos necesitan con frecuencia compartir la vision
de su vida juntos no s6lo como pareja sino en el
negocio.

2. Si un socio va a la deriva o nota que otro va a
la deriva se debe abrir el didlogo respecto de esa
desviacion. No es aceptable el silencio, deberia
buscarse la reconciliacion pero no se puede obviar el
divorcio.

3. Es normal la soledad del fundador en el negocio.
El jefe no puede confiar en amigos, que son pocos.
Esta soledad deberia encontrar un espacio para ser
eliminada y no caer en manos de una secretaria.

4. El fundador, como cualquier otros familiar, debe
conocer las fronteras entre ella y sus empleados.
Cuando se crea una relacion sentimental entre un
miembro de la familia empresarial y un empleado se
cruza una barrera muy débil, situando en punto de
explosion a la familia y al negocio.

5. Les sera muy dificil a Lolo y Pedro separar al
padre de la secretaria si se quiere evitar tensiones en
el quehacer diario empresarial.

6. Anita tendra que buscar empleo fuera del
negocio, continue o no su relacién sentimental con
Francisco.

7. No es realista que Francisco pretenda mantener
su doble vida. Tiene que entender que no se puede

62



Conflictos

mantener el statu quo. Francisco tiene que tomar
una decision, incluso la de salir del negocio.

8. Probablemente Paco y Mariola se divorcien,
liquiden la sociedad de gananciales y Francisco
probablemente tenga que vender sus acciones a sus
hijos.

Esta situacién esta siendo muy frecuente.
Recordemos que el 35% de las parejas se han
divorciado en Espafia. En Cdrdoba, en el mundo
empresarial, es muy similar.
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HErRMANOS

Juan (el hijo pequeio): Ya sabes mama, que
Rafael no vive nada mas que para la empresa. Esta
siempre exigiéndome una entrega total al negocio,
sin sabados ni domingos. Trata al personal con el
mismo rasero que se exige él, sin darse cuenta que
el negocio no es suyo. Los trabajadores se sientan
explotados. Como él no tiene tiempo para su familia,
tampoco lo tienen los empleados.

La madre: Yo no estoy de acuerdo con lo que
dices de Rafael. El entrega todo su tiempo del domingo
a sus hijos, el resto de la semana los recojo yo del
colegio y les hago la merienda. Yo no creo que explote
a los empleados; son los mejor pagados del sector.
TU debes hablar con tu hermano mayor sobre esto
temas y yo no debo interferir en vuestros asuntos.

Juan: Mama no es bueno que tu recojas a tus
nietos, mis hijos y los de él del colegio, le des la
merienda y atiendas sus tareas. Que seas una abuela
joven no quiere decir que te transformes en madre.
Tus nietos necesitan ver a sus madres cuando llegan
del colegio, por eso le he dicho a Rafael que mi mujer
no vendra a trabajar a la empresa y eso mismo
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debiera hacer la suya, que entra aqui a las nueve y
se va a las siete de la tarde.

No se puede hablar con él. Su contestacion es
que yo haga lo que crea conveniente, reduzca mi
jornada y dedicacion, puesto que él es capaz de llevar
adelante toda la empresa. Un dia le puede dar un
infarto.

La madre: A Rafael no le pasara nada; es muy
fuerte.

(La madre que continta reflexionando para su
interior).

Cuando escucho a Juan con sus 35 afios me
vienen los recuerdos de hace mas de veinte afios
cuando Rafael y Juan montaban en bicicleta, jugaban
juntos en el equipo del colegio, hacian los deberes
juntos y trabajaban en el verano a modo de juego
en el pequefio almacén que teniamos. iTan unidos
en aquella adolescencia y tan distantes ahoral.

Entonces yo era la madre que ponia orden en
sus disputas pero ahora no puedo tomar partido. No
puedo llamar a Rafael y demonizarlo por lo que me
ha contado Juan. Juan no tiene el pellejo de Rafael y
por lo tanto no puede seguirle el ritmo a su hermano
mayor o quiza Rafael sea mas ambicioso que Juan.

Es verdad que ademas de abuela estoy haciendo
muchas horas de madre con mis nietos y Juan no
quiere esa educacidn para sus hijos; sin embargo, a
Rafael le encanta que yo recoja a sus hijos del colegio
y les dé la merienda.
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Juan esta obsesionado con el desencuentro
con su hermano y la inhibicion de su madre.
Con Rafael no hay manera de hablar del trabajo
obseso que desarrolla, del malestar de los empleados,
de que manda sobre su mujer y la mia en la empresa
como si no fueran de la familia. Desde que papa
murio, como él es el mayor, suavemente se ha hecho
el jefe. A mi no me importa, pero deberia compartir
conmigo la toma de decisiones. Al finy a la postre el
negocio en el futuro sera de los dos.

¢QUE ESTA SUCEDIENDO EN LA REALIDAD?

Cada vez que se plantea algun asunto entre
Rafael y Juan, el mayor sale por los cerros de Ubeda.
Es demasiado critico y prepotente. “Si td, Juan, no
puedes con tanto trabajo no te preocupes que yo
me haré cargo de lo que tu no atiendas”.

Esto deja a Juan desarmado, porque Juan teme
por la vida familiar de Rafael y por su salud. Rafael no
se da cuenta de sus cuarenta afnos, de su obesidad,
de su gran actividad mental y de su escasa actividad
fisica. Sometido a tanto estrés ya le ha dado un aviso
de tensién arterial. Juan se ve como una victima
incapaz de reaccionar ante la racionalidad del hermano
que sdélo ve trabajo y no familia, en tanto que él,
Juan, ve un espacio de equilibrio entre familia y
empresa. Ante tanta frustracion y pena busca en su
madre el Unico y ultimo refugio.

Hay muchos motivos que justifican racionalmente
que Rafael esté absorbido por la empresa, pero Juan
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no los ve o no los comparte. Juan se siente inferior
en la cadena de mando y acepta las 6rdenes del
hermano pero también se siente coparticipe de una
estrategia que Rafael no le consulta. En el fondo Rafael
se comporta con Juan ahora como se comportaban
cuando eran nifios y adolescentes y Juan acude a su
madre ahora como entonces acudia cuando Rafael le
quitaba la bicicleta.

La madre que ejercid de madre en la familia y de
abuela con predicamento, no quiere mezclar familia y
empresa y por eso le dice a Juan que hable con
Rafael. Pero la madre no entiende el peso del pasado.
Juan es el hermano pequeho y tiene cinco anos menos
que Rafael. Juan siempre acudia a su madre para
protegerse de la prepotencia fisica y mental de Rafael.
La madre se encuentra en una encrucijada. El trabajo
de Juan es bueno pero no de tanta dedicacion ni
responsabilidad como el que desarrolla Rafael. Rafael
acepta que Juan tenga una menor dedicacion pero
no comparte esa diferente escala de valores. La escala
de Rafael es empresa, empresa, empresa y familia y
la de Juan es empresa y familia.

£COMO PODEMOS AYUDARLES?

1.- Juan debe pensar que por muy injusto que le
parezca el comportamiento de Rafael, su madre ya
no es el Ultimo recurso de apelacion como lo fue en la
juventud. Juan debe plantear seria y directamente
todo el conjunto de cuestiones a su hermano o debe
aguantar y tolerar la situacion.
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2.- De igual modo, Rafael debe sentarse a hablar
con su hermano, no como si fuera su padre ni su
hermano mayor, sino de tu a td. Su postura, la de
Rafael, estd minando la credibilidad de Juan ante
ciertos empleados y viceversa. Se estan generando
facciones que entre los empleados no deberian
aparecer. Rafael debe oir con respeto a Juan y con
mente abierta. Tienen que debatir el futuro de la
empresa paritariamente. Ahora, ellos poseen la mitad
de las acciones y cuando muera o transmita la madre
el capital estara en manos de los dos igualitariamente.

3.- Si no es posible este paso a dos, con un
dialogo abierto, los dos hermanos necesitan un asesor
familiar — empresarial externo. Todos sabemos que
Rafael, el mayor, no va a dar cuenta a Juan, el menor.
Cuando los comportamientos de la nifiez salen a flote
en la madurez se pueden generar grandes problemas.
Rafael se parece mucho a su padre difunto en su
perseverancia y tozudez, en tanto que Juan se parece
mas a su madre en la sensibilidad ante las situaciones.
Les sera dificil entenderse sin mediacion.

4.- La madre, al no querer tomar partido, como
lo tomaba en la adolescencia de los hermanos, es
muy sabia. Asi se mantiene al margen. Pero la madre
forma parte del espacio familia — empresa y ademas
posee el 50% de las acciones. Por eso también
necesita consejo y asesoramiento. La madre, sin
quererlo, es un poder en la sombra, es la consejera
delegada emocional del espacio familia — empresa.
La madre tiene un reto ante si y ademas una gran
oportunidad. Esta abuela joven (62 afios), con nietos
de diez anos para abajo, debe ejercer el papel de
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mediacion y dar sentido de equilibrio y de equidad.
Deben olvidarse de los comportamientos familiares
de la mujer y de la adolescencia y atender el futuro
de la compafia. Quiza la madre no deba intentar
resolver el problema sin darse cuenta de que ella es
parte del problema por lo que debiera abrir un espacio
a tres y solicitar una ayuda a algin experto en empresa
familiar.
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Los JOVENES SIN AUDIENCIA

Enrique (para sus adentros durante una
reunion de la familia): Deberia tener canas como
mi padre y mis tios. Quizas asi daria el aspecto de
persona madura y escucharian lo que digo o propongo
cada vez que hablo. A veces tengo que gesticular
para que me atiendan y subir mi tono de voz. Cada
vez que tengo una buena idea, y a fe que a veces la
tengo, ellos me la echan abajo. Que yo sea joven y
tenga menos experiencia no deberia significar que
sea un cero a la izquierda. Ni mi padre ni mis tios me
escuchan. Mis tios parece como si les molestara que
yo haya entrado a trabajar en el negocio y me
consideran un novato.

El padre (ensimismado): Creo que a veces
nos pasamos obviando y soslayando las ideas y
argumentos que esgrime mi hijo. Es verdad que los
mayores no le damos oportunidad a los jovenes para
que hablen. Me siento orgulloso de algunas ideas de
mi hijo, pero las soslayo para que mis hermanos no
crean que pretendo “ayudarlo” en la empresa. Mis
hermanos creen que Enrique es todavia un nifio sin
criterio y con muchos pajaros en la cabeza. Estoy
seguro que no se comportaran asi, cuando alguno
de los suyos entre en la empresa.
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LA REALIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

No siempre son los jovenes en el seno de la
empresa familiar los que tienen dificultades para
hacerse oir y exponer sus ideas, pero son los que
mas rapidamente son callados y marginados, dado
que su poder dominical es nulo y su relacién jerarquica
inferior, como subordinados y como hijos o sobrinos.
Tener las sienes plateadas no es garantia de sabiduria
ni poder y, sin embargo, los mayores suelen negar la
voz a los jovenes y cuando es concedida no es
escuchada.

Cuando los hijos entran en el negocio son
considerados como “nifios” y asi son percibidos
durante muchos afios. iComo tienen poca experiencia
son menos respetados y sus opiniones menos
valoradas! Asi que a veces los jovenes para ser “oidos”
tienen que gritar, pero una vez disonante siempre es
rechazada, engendra frustracién en el auditorio y
penosidad en el que argumenta en voz alta.

Los jovenes no quieren esperar a tener 50 afios
para ser escuchados. La familia empresarial tendra
que crear un espacio para dejar que todos tengan
voz y sean escuchados. Las ideas e impulsos de los
jovenes tienen que ser canalizados y reconducidos.
Es conveniente que alguno de los mayores actie de
mentor y es preferible que ese mentor no sea ningun
tio ni tampoco el padre. La tarea de entrenamiento y
de supervisidn deberia recaer en alguin profesional no
familiar que trabaje en la empresa. Este trabajador
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no familiar podria observar y reconducir los impulsos
juveniles.

ALGUNAS RECOMENDACIONES A LA FAMILIA EMPRESARIAL

1.- Todos deben recordar que estan dotados de
oidos y lengua. Gasten un poco de su energia en oir
cuidadosamente a los otros miembros del foro familiar;
asi, antes de exponer sus perspectivas, cada uno
podra percibir las percepciones y puntos de vista de
los otros asi como sus reacciones. Ganara tiempo en
ponderar sus diferentes opiniones y eso le ayudara a
clarificar la propia. No pierde nada con esperar a
exponer sus ideas y gana mucho oyendo la de los
demas. En la reunion familiar calcule el momento mas
adecuado para hablar; mejor tarde que nunca.

2.- Buscar aliados en la familia sin llegar a
desarrollar un contubernio ni un complot es una buena
estrategia. Fundamente su posicion apoyandose en
el argumento de otro familiar, lo que le dara cierta
libertad para avanzar y gozara de una cierta
credibilidad a priori. Contraste esa idea si puede
previamente “pasilleando”. Asi verificara la solidez de
sus argumentos y comprobara el grado de aceptacion
que tendra su idea. Cuando alguien mas comparte
su idea tiene mas posibilidad de éxito.

3.- Ustedes deben dar cierta cualificacion a sus
observaciones por lo que deberan solicitar un tiempo
para completar su argumentacién y por lo que
deberan no ser superficiales y estar bien anclados.
Acepte alguna debilidad en su propuesta e incluso
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anticipela. Si usted incluso empieza calificando como
débiles algunas de sus argumentos encontrara una
mayor receptividad en su familia.

4.- En la familia empresarial es imprescindible
construir un consenso, porque el consenso es parte
integral del modo de solucionar cualquier problema.
Ello requiere capacidad y habilidad para dirigir la
discusion en el seno de la familia. Hay dificultad para
hecerse oir en el seno del negocio familiar cuando se
es joven, pero si usted es joven y aplica la receta
que le he dado, se sorprendera de como los que ya
peinan canas le escucharan de modo atento.
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EL CHOQUE ENTRE GENERACIONES

Juan: Mira, papa, es tu hermano, pero eso no
significa que tengamos que tolerar su escasa atencion
a la tarea que realiza, cosa que jamas tolerariamos a
nadie en esta empresa.

Pedro (el padre): Yo sé que tu eres responsable
de llevar adelante el Cuadro de Mando Integral, {pero
cdmo te lo puedo hacer entender? Ya sé que tu tio
no se somete a la disciplina de aportar informacion
en tiempo y forma e incluso esta «petardeando a los
demas».

Juan (el hijo): No realiza sus tareas. No aporta
la informacion necesaria para el Cuadro de Mandos
que le parece una chorrada. Cobra, ademas, mas de
lo que hace, cuando con su sueldo podriamos contratar
a dos ejecutivos eficientes.

Pedro (el padre): Tu tio, no sélo es mi hermano,
es que ademas tiene el 50% del capital de la empresa
asi que no tenemos mas que discutir.

Juan, introspectivamente: Estoy intentando
implantar la filosofia propia del Cuadro de Mando
Integral para mejorar la organizacion y desarrollar un
grupo de pensamiento estratégico y mi tio es el mayor
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obstaculo al desarrollo e implantacién de esta nueva
filosofia. Mi padre se lo acepta todo, solo por ser su
hermano. No se enfrenta a él y esto me esta volviendo
loco y malhumorado. En el fondo, mi tio es via una
de agua para el negocio, que con él no va a progresar.
iQué hacer, aguantarlo de por vida, por el simple
hecho de que es el hermano de mi padre! iQué
ocurriria si @ mi padre le pasa algo! éVoy yo a
aguantarlo como socio, cuando herede las acciones?

Pedro, el padre taciturno: Soy consciente de
que mi hijo se ha tomado el plan del Cuando de
Mando Integral con seriedad y mi hermano con
despectiva frivolidad. Esto me sittia en un dilema dificil
de resolver. Mi hijo debe entender el valor de lo que
es la familia. iNo se puede tirar a mi hermano por la
borda ni sacudirlo como si fuera una alfombra! Mi
hermano me ayudd mucho en este negocio desde el
principio, cuando nos necesitdbamos mutuamente
para sobrevivir. Ahora no puedo ni advertir ni despefar
a mi hermano. iUn hermano es un hermano!

LA REALIDAD DE LOS HECHOS

Es obvio que Juan, el hijo de Pedro, se preocupa
no soélo por el presente sino también por el futuro.

Juan comprende que su tio tiene una triple
dimensién; la de familiar, la de propietario y la de
empleado de la empresa. Como tal empleado tiene
que participar en el plan estratégico de la compafiia y
aportar sus conocimientos en las reuniones de Cuadro
de Mando Integral, porque esto mismo se le exige a
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cualquier empleado, en funcion del puesto que ocupe
en el organigrama y mucho mas por ser familiar y
accionista. Juan, es obvio, que esté preocupado por
su futuro en términos de propiedad y financieros, asi
que si no acepta a su tio como compafiero quizas
sea imposible que lo acepte como socio, llegado el
caso. No entiende por qué su padre no participa de
Su perspectiva.

Mientras tanto, Pedro, el padre de Juan, tiene
una alto concepto de su responsabilidad familiar. Pedro,
en el fondo, es jefe operativo de la empresa y una
especie de hermano “paternal” en la familia, pues el
abuelo ya fallecié. El socio en la empresa es un
hermano y eso obliga a ser tolerante, tal como en su
dia su hermano fue generoso y solidario. Esta
fraternidad es lo que prima en la relacién y no el
comportamiento de su hermano ente la implantacion
del plan estratégico. El padre no llega a entender las
razones de su hijo para no dar primacia a estos valores
familiares.

¢QUE PODEMOS SUGERIR?

1.- Si funcionase un Consejo de Familia no solo
deberian haber dado criterios de entrada a trabajar
en la empresa sino también criterios para salir y dejar
de trabajar en el negocio familiar. De haberlos disefado
en tiempos lejanos al del retiro, se mirarian como
lineas maestras de actuacidén y no como reglas
disefiadas par un familiar particular. ¢Hay una edad
obligada para el retiro? éHay un plan de compensacion
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para retiro del familiar? ¢Deberia existir un acuerdo
firmado para estos casos de retiro? éHan previsto
cédmo transferir la propiedad?

2.- Si funcionara el Consejo de Familia, éste
deberia haber previsto un mecanismo de evaluacion
de comportamiento y rendimiento de los familiares.
Asi no sera una sorpresa cuando llegue esa hora,
aunque se sea familiar.

El eludir el problema es un modelo ineficiente de
resolucion de conflictos, lo que hace que la discusion
se aborde emocionalmente y no desde la racionalidad.

3.- El hijo tendra que emprender el valor de la
fraternidad que arguye su padre, pero el padre debera
entender que algun dia su hijo no va a tolerar a su
tio, si continda despreciando el necesario cambio en
la estrategia. Si Juan entendiese el concepto de
fraternidad, quizas algin dia Pedro entenderia el
concepto de eficiencia que defiende su hijo.

4.- El padre debera ponerse en la perspectiva del
hijo. Si quiere que su hijo comprenda el sentimiento
de “hermandad”, él tiene que entender el concepto
de compromiso con la empresa que define su hijo
respecto del tio, asi como la preocupacion que el hijo
tiene acerca del futuro de la empresa y el peligro de
desmoralizacién de la plantilla ante el comportamiento
del hermano.

El padre debe analizar la preocupacién sobre lo
mucho que gana el tio para la tarea que desempefia.
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CODA

Los padres tienen la obligacion de abordar
abiertamente estos temas y mas aun cuando hay
parientes en la empresa. El lugar adecuado es el
Consejo de Familia y no el Consejo de Administracion.
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LA SUBASTA DEL MIEDO

Victoria (la hija): Oye y escucha, papa. Cada
vez que empiezo a hablarte de mi propuesta de
comprarte el negocio cambias de opinidn. Unas veces
me cambias el precio a pagar por las participaciones,
otras veces el plazo del pago y cambias las
anualidades. Asi no hay manera de que yo pueda
negociar con Cajasur o Unicaja el préstamo que
necesito para pagarte. Ayer me pediste ademas de
un precio por el negocio, que te compre un coche y
ademas que te nombre asesor de la compafiia.

Nicanor (el padre): Mira, hija mia, yo empecé
este negocio hace casi cuarenta afos y no he dejado
de trabajar para ponerlo arriba ni un solo dia. Ya ha
llegado la hora de marcharme y de que tu tomes las
riendas del mismo. Tienes experiencia y habilidades
para gerenciarlo y ademas sé que lo llevaras aun
mas lejos que lo he llevado yo. Pero tienes que
entender que ademas del precio hablado, necesito
un coche, pues hasta ahora usaba el de la empresa.
Y ademas, necesito ciertos ingresos mensuales para
vivir, que me ganaria como asesor de la compaiia.
Tengo que cuidar de tu madre y de mi.
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Victoria, introspectivamente: Aqui hay gato
encerrado. Mi padre tiene un comprador que le da
mas de lo que él mi pidid por el negocio. Estoy segura
de que tiene una gran operacion y por eso no hace
mas dar dilaciones y poner chinitas. Quizas crea que
no le voy a ir pasando una pension vitalicia para vivir.
Me tiene desesperada.

Nicanor, para si mismo: Yo no quiero tener
una jubilacion como si fuera un pobre. Estoy seguro
que cualquiera me da mucho mas de lo que le he
pedido. Mi hija deberia elevar el precio y pagarmelo
con un vitalicio garantizado por una entidad financiera.
Cree que puede quedarse el negocio a precio de saldo
y €so no lo voy a consentir. Antes vendo el negocio a
un tercero

LA HISTORIA ES MAS AMPLIA

La empresa de Nicanor es como su hijo varén
que no ha tenido y eso es lo que hace aflorar tanto
ambigliedad y ambivalencia con la hija. Esta claro
que Nicanor confia en su hija y le duele tener que
desprenderse del hegocio, por eso quiere seguir ligado
al mismo como asesor. No sdlo tiene miedo a no
disponer de dinero sino miedo al vacio, a un levantarse
sin coche y sin comidas con proveedores y clientes.
El quiere ser, junto con Victoria, el alma del equipo,
pero quiere que Victoria entienda su postura.

Por otro lado, Victoria entra en una mayor
frustracion ante negociaciones que se hacen
interminables y que le irritan; cada vez que Nicanor
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ahade una piedra al engranaje, ella intenta afrontar
el nuevo envite. Aunque Victoria estad madura para
gerenciar el negocio, tantos afios en manos del padre,
y se pregunta si su padre tendra una carta oculta en
la manga. Le molesta esa ambivalencia del padre,
que se nota cada vez que intenta abrir la cuestion.

¢COMO AYUDARLOS?

Necesitan planear la discusidon sobre sus
respectivas querencias y expectativas.

a.- Padre e hija nos parecen sinceros cuando
plantean la cuestion desde sus respectivas
perspectivas.

Aln asi, tienen dificultades para valorar la
situacion. Seria recomendable alguien que le facilitara
la tarea. No queremos decir un mediador sino un
asesor pues ponen mucho corazén ambos al negociar
una estrategia que afecta a su futuro bienestar.
Necesitan alguien que les haga ver que se necesita
preservar el negocio a la par que dar satisfaccion a
las querencias de padre e hija. Necesitan ver que
hay una condicion sinequanon para cerrar la operacion:
no deteriorar la marcha de la empresa.

b.- Padre e hija deberian ser realistas en sus
preferencias. El padre debe contemplar su jubilacién
y visionar el negocio en manos de la hija. Victoria
tiene que visionar el flujo de ingresos para pagar la
deuda, optimizar los acuerdos con Cajasur o Unicaja
para afianzar los pagos, asi como su papel de gerente.
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Los dos tienen que tener conciencia de que es dificil
satisfacer tantos objetivos y deseos y que deberan
hacer alguna transaccion para no dafiar al negocio.

c.- A Nicanor y a Victoria le recomendamos que
hablen abiertamente. En este caso no existe otro
interesado mas en la familia, si no es la madre. Sus
miedos y ansiedades sobre dinero, futuro y
responsabilidad no puede distanciarlos ni debilitar la
fuerte relacion paterno — filial hasta ahora existente.
Han sido “tandem” durante los Ultimos quince anos,
uno de los motores del éxito de la empresa. Hablar
de la sucesidn con claridad quizas les exija acudir a
un asesor de empresa familiar.

d.- Nicanor tendrd que encontrar un punto de
equilibrio entre sus miedos a vivir sin liquidez y la
necesidad de legar el negocio a su hija. El asesor les
orientara sobre como garantizar la seguridad
econdmica y juridica de esta operacion. Los miedos
del padre y las sombras de la hija quedaran
despejadas.
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CUANDO EL JOVEN SUCESOR HACE TABLA RASA

Antonio (director de marketing): Estoy
bastante preocupado con los rumores que existen
de que el duefio de la empresa, don Eugenio, va a
nombrar director general a su hijo Federico. No se si
vamos a encajar o si Federico tiene en mente un
plan de organizacién que me afecte a mis 58 afios.

Rafael (director de administracion): Yo
creo, Antonio, que no debes preocuparte. Es normal
que don Eugenio, ya tan mayor quiera dejar el puesto
de consejero delegado y nombrar a su hijo Federico,
para el cargo de director general. Es obvio que le
haya dado una cierta libertad para reorganizar la
empresa, pero no hasta el punto de prescindir de ti
en esta area tan importante de marketing y ventas.

Antonio: Desde que entro Federico en la empresa
todos sabiamos que algun dia llegaria a ocupar, al
menos, el puesto de la direccion general, pero don
Eugenio deberia habernos comunicado sus planes con
anticipacidon. Todos reconocemos que la propiedad
manda en la empresa, pero la empresa no es
Unicamente la propiedad. Muchos nos hemos dejado
el pellejo en este negocio y hemos ensefiado incluso
a su hijo Federico, cuando ha ido votando por
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diferentes areas; pero eso mismo es lo que justifica
que deberiamos haber conocido los planes de don
Eugenio y lo que tiene en mente su hijo Federico.

Rafael: Oye, Antonio, déjalo reposar que no es
para tanto insomnio.

LA REALIDAD DE LA HISTORIA.

En la empresa de don Eugenio, Antonio y Rafael,
llevan mas de 35 afios trabajando en la misma,
practicamente desde la fundacion. Los empleados
aceptaron los ascensos y mayores responsabilidades
de Federico, pero don Eugenio, a sus 70 afos, tenia
que haber aceptado y previsto que la cesion del
mando en su hijo iba a causar cierto alboroto en los
empleados mas veteranos y con mas edad que
Federico, que tiene ahora 40 afios. Los empleados
veteranos se preocupan ahora de la posible
reorganizacion y del grado en que se vean afectados;
pero también se preocupan del futuro de la compainia,
cuando se cede el bastén de mando. Por eso Antonio
dice para sus adentros: No podemos conocer este
cambio por noticias filtradas ni por rumores. El cambio
es tan importante que debe ser oficializado. Puede
afectarme porque Federico no quiere tener
subordinados con mucha mas edad; aunque me
quedan pocos afios para jubilarme, me gustaria
terminar mi vida laboral en esta empresa. Tengo
miedo de ir al paro y a mi edad no encontrar un
nuevo empleo hasta mi jubilacion. También Rafael se
fue pensativo y dijo ensimismado. «Antonio lleva
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razon». No creo que Federico vaya a alterar la
organizacion; pero puede que se le ocurra buscar un
jefe de administracién mas joven, con mas dominio
de herramientas y de aplicaciones informaticas,
aunque con menos experiencia de mando y de
conduccion de equipos humanos. No soy tan
pesimista, pero podria verme antes de un afio, a mis
59 anos en la calle, porque Federico no quiera tener
subordinados tan mayores. Espero que don Eugenio
no le deje cometer tan grave fechoria.

La historia sigui6 avanzando. Federico reorganizd
la empresa; pacto el despido de Antonio y Rafael sin
que don Eugenio hiciese nada por paralizarlo, contratd
a un experto en ventas mas joven y promociond a
un joven licenciado en ciencias empresariales para el
puesto que dejdé vacante Rafael. Los empleados,
quiénes en principio vieron de buen grado la cesion
de la batuta por parte de don Eugenio, ahora
desconfian de Federico; estdan muy temerosos de
nuevos cambios de jefes de marketing y administracion
y tienen miedo de que tanto cambio haga «zozobrar
el barco».

¢QUE LE HUBIESEMOS RECOMENDADO A DON EUGENIO?

1. Don Eugenio habia dado un salto cualitativo
enorme, aunque esperado, al introducir a un miembro
de la familia en la direccién general. Don Eugenio tenia
que haber evitado la filtracidon de la noticia, habiendo
sido franco y honesto con los altos empleados de la
empresa. Tenia que haber explicado las razones del
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cambio en ese preciso momento de sus 70 anos y
haber establecido los objetivos buscados con este
cambio.

2. La honestidad que le falté a don Eugenio fue la
de explicar los cambios que se iban a hacer y de si
algunos de sus empleados se iban a ver afectados
con estos cambios. Tenia que haber explicado los
méritos de Federico, que eran reconocidos por los
empleados, y los méritos que habia hecho para
ganarse el puesto, sin apelar al derecho de sangre.
Tenian que haberles avisado de que no deberian
sentirse amenazados y de que el joven director
general necesitaria la ayuda de los veteranos, entre
ellos Antonio y Rafael.

3. Deberia don Eugenio haberles hablado con
franqueza a los altos ejecutivos para que no perciban
a Federico como una amenaza. Siendo vital que la
direccion general recaiga en un futuro propietario, y
conociendo sus planes, los altos ejecutivos pueden
considerar que la propiedad da una cierta estabilidad
futura a la empresa y esa circunstancia sea
considerada como una ventaja en lugar de cdmo un
inconveniente. Debidé haberlos incorporado
explicitamente al plan de formacion de Federico,
cuando empezo6 a rotar por los departamentos y
areas. Debid, en su dia, haberles explicado a Antonio
y Rafael, que la suya es una empresa familiar y que
el futuro de los empleados depende del liderazgo del
sucesor (Federico) que ellos tienen que fomentar.

4. El cambio de puesto a favor de Federico debid
haber sido anunciado formalmente dentro de la
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empresa y a proveedores y clientes. Aunque parezca
obvio hay que pregonar las cualificaciones del sucesor
en el puesto.

5. Don Eugenio tenia que haberse asegurado de
que su sucesor seria respetuoso con los altos
ejecutivos que dedicaron tantos esfuerzos a la
empresa y que son sensibles al cambio. Las rotaciones
pueden ser necesarias, pero el respeto a la dignidad
de Antonio y Rafael también es necesario. Deberia
haber existido un plan de recolocacion y unos
incentivos econdmicos para la prejubilacién. Por no
haberlo hecho asi la actitud favorable del personal
hacia Federico se tornd en una actitud hostil y no
colaboradora con lo que costes y ventas empezaron
a salirse del rumbo establecido.
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LA ISLA DE PEREJIL

Santiago (el hermano menor y gerente de
la empresa). Mi hermana siempre esta poniendo
obstaculos a cualquiera de mis propuestas. No ve
bien que hagamos un contrato de exclusiva con un
proveedor y tampoco ve bien que invirtamos en otra
actividad para diversificar el negocio. Yo creo que
tiene algo personal conmigo.

Federica (la hermana mayor y directora de
administracion y finanzas) Santiago, mi hermano,
trae propuestas que nos condicionan financieramente.
Quiere invertir en otra actividad, cuando lo que
debemos hacer es reducir la actual deuda del negocio.
Ha firmado un contrato de exclusividad con un
proveedor que nos impide encontrar a otros que son
mas baratos en el mercado. Me duele mucho tener
que oponerme al director general aunque este sea
mi hermano.

Santiago (en alta voz a su hermana):
Escucha Federica nuestros modos de enfocar la
gestion nunca coinciden. Trabajamos juntos y parece
que te molestara que yo sea el director gerente de la
empresa. Parece como si fueras incapaz de aceptar
ordenes de tu hermano menor. El que seas la hermana
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mayor deberia hacerte reflexionar sobre tu postura
obstructiva.

Federica (contestando a su hermano): Debes
oirme, Santiago. Nuestro principal punto de union es
el negocio y el deseo de que la empresa crezca y
debemos ser francos el uno con el otro para decidir
por consenso. El puesto de director gerente no te
faculta para decidir sin consultar conmigo, que poseo
el 40% de la empresa, con las mismas acciones que
tu. No podemos estar continuamente apelando a papa
y mama que solo tienen el 10% del capital y estan
alejados del negocio.

LA REALIDAD DE ESTA EMPRESA FAMILIAR.

Santiago y Federica son honestos, pero su
honestidad se ve emborronada por la rivalidad y
competitividad que siempre tuvieron como hermanos
y que todavia continlia aun después de casados. Sus
padres, y sobre todo el padre durante la adolescencia
de los dos cred esta rivalidad sin proponérselo, poniendo
al menor como ejemplo de persona con actividad e
iniciativa y ahora es la madre la que sigue alimentado
esta rivalidad y desconfianza entre hermanos por los
miedos que acarrea la vejez. Su padre les vendio las
acciones, puso de gerente a Santiago sin consultarlo
con Federica, de modo que eternizd a su favorito en
la empresa. Los empleados perciben la tension que
hay entre los hermanos; la mutua desconfianza que
demuestran y la escasa capacidad relacional que
exhiben ante clientes, proveedores y empleados. La
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aparicion de una gran crisis familiar y empresarial es
cuestion de tiempo. La independencia de que quiere
gozar Santiago deviene cercenada por el excesivo
control de Federica. La mala relacion entre ellos esta
desintegrando el negocio y la familia. Crecieron en
una solapada rivalidad y se hace muy dificil que uno
trabaje para el otro. Fueron tan rivales en la
adolescencia y juventud que lo esperado es que, como
en el caso de Santiago y Federica, esta rivalidad se
intensifique.

¢QUE LE PODEMOS RECOMENDAR?

1. Deben ser conscientes de que las funciones
de ambos, aunque estén operativamente definidas,
se terminaran, como es obvio, solapandose y a veces
superponiéndose. El director gerente que es
responsable de acopios y aprovisionamientos se
encuentra con el director financiero que vera la
compra desde el punto de vista de inmovilizacion
financiera y de la liquidez. La confrontacién sera la
normalidad por lo que deberan crear mecanismos para
mejorar la comunicacion y saber solucionar los
enfrentamientos. Quizas en este caso sea vital
incorporar uno o dos consejeros no familiares a la
administracion de la empresa.

2. Deben los padres y sobre todo estos hermanos
ser conscientes de la necesidad de desarrollar un plan
estratégico que defina las politicas futuras respecto
de la diversificacién, inversion frente al reparto de
dividendos, pautas de retribucién y valoracion,
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acotamiento y limitacién de parcelas ejecutivas,
empleo familiar, horarios de trabajo, etc.

3. En caso de que el divorcio continle y a pesar
de tener diferenciadas las funciones habra que buscar
soluciones, desde la menos dolorosa a la mas cruenta.
Por ejemplo, Santiago podria dirigir el nuevo negocio
en el que quiere entrar en tanto que Federica podria
dirigir el negocio actual, teniendo cada uno de ellos
una sustancial autoridad en cada divisién empresarial.
Si el divorcio continuase quizas podrian pensar, si son
capaces de acatar ordenes de un externo que no
fuese de la familia, siendo conscientes de que esta
solucion es cruenta y costosa.

4. Si la rivalidad malsana continda alguno de los
dos tendria que vender, ser compensado
generosamente, a fin de que el negocio no se fuese
a la bancarrota o la quiebra. Esta decisién, si llega,
debe procurar que no rompa la relacion familiar ni con
los padres ni entre hermanos. No debe existir
sentimiento de traicion por parte del que se marcha
ni de exclusion por parte de quien se quede en el
negocio. Terminada la operacion nadie debe ser
calificado de desagradecido, sino mas bien
agradecerse mutuamente haber llegado a la escision
sin apelar a los tribunales y sin romper los lazos
familiares.

REFLEXION FINAL.

A esta familia le ha faltado un alto nivel de
inteligencia relacional. Ninguno de los hermanos y
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tampoco los padres tenian aptitudes y capacidades
para comunicarse y relacionarse directamente. Peor
que esto es el elevado grado de frustracion y
desconfianza mutua que, a pesar de trabajar codo
con codo, fue creciendo entre ellos con el tiempo. La
motivacion del director gerente ha ido disminuyendo
con el tiempo ante la posicion de su madre y las
réplicas y oposicion sistematica de la hermana. Tendran
que poner mucho cada uno de su parte para eliminar
la desconfianza mutua y tendran que aprender a
saber escuchar y a expresar y verificar lo que quiere
el otro. Con un paradigma relacional tan infimo y con
tanta escasez de comunicacidon estan en un circulo
vicioso, que ineludiblemente deberan romper. Estan
necesitando la ayuda externa de un consejero de
empresa familiar. Necesitan que alguien al estilo de
Collin Power facilite la tarea de hablar sobre su «isla
del Perejil».
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CUANDO NO SE PERFILA UN SUCESOR

Pepe (hablando de su hijo y de su hija):
Tengo 72 afios, Maria tiene su notariado y me ha
dado dos nietos y, Fernando, tiene 40 anos y no lo
veo con la capacidad para tirar del negocio que con
tanto trabajo hemos creado. Yo debo dejar el negocio,
aunque no puedo mantenerme en pie, porque en
pocos anos lo puede llevar a pique.

Maria no va a dejar su profesion y meterse en
este lio que desconoce y Fernando no tiene agallas
para continuarlo, aunque lleva en el mismo casi veinte
anos.

Maria (la esposa y madre): no me des mas
la murga. ¢TU no crees que no ha sido duro para mi,
ver que nuestro hijo ni sirve para el negocio ni le
gusta?. Este negocio es muy sacrificado y tiene
muchas servidumbres. He estado durante un tiempo
en el negocio tras la cocina. He llevado la casa, he
cuidado de nuestros hijos, he procurado que
ahorremos y no lo metas todo en el negocio para
tener una buena vejez. iCuando vas a descansar!
iVas a terminar como Fraga operado de las caderas!

Pepe: (Y qué podemos hacer? Los dos estamos
para un buen caldito con vino de Moriles. Llevamos

97



José Javier Rodriguez Alcaide Cétedra PRASA de Empresa Familiar

mas de 50 afos trabajando, excepto un pequefio
ahorro liquido, todo esta en los inmuebles del negocio.
Estamos cansados y nuestro hijo no tiene arrestos y
nuestra hija no quiere trabajar. ¢COmo nos vamos a
retirar?

LA REALIDAD DE ESTA FAMILIA EMPRESARIAL.

1.- La cuestidon de la capacidad de gestion del
sucesor se pone en evidencia por el consenso de los
padres ante la falta de agallas del hijo para continuar
con el negocio. No es cuestion de edad del hijo, ni de
experiencia, que la tiene, sino del compromiso y arrojo.

El hijo cree que su padre nunca le va a dejar
solo, de modo que aunque trabaja no asume la vision
global del negocio, ni las responsabilidades que ya le
corresponden por la edad del padre y la experiencia
del hijo. La profecia del matrimonio ante la retirada se
confirma. Van a tener que morir con las botas
puestas.

2.- Los padres orientaron a la hija hacia la carrera
de derecho y hacia una oposiciéon porque no querian
que sufriera lo que ellos tuvieron que penar para sacar
el negocio adelante. Ella si tiene capacidad de tirar de
la empresa, pero se le orientd hacia otros derroteros
y ahora es tarde para virar. Ese circulo ya no se
puede romper.

3.- El matrimonio quiere retirarse pero les llena de
preocupacion la asuncién de responsabilidad del hijo.
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Este circulo se fragud antes, pues ellos sabian
que su hijo no iba a ser capaz de asumir la soledad
del negocio desde una voluntad de ser independiente
y tampoco quisieron romper ese circulo vicioso.

¢QUE PUEDEN HACER TAN A DESTIEMPO?

1.- Pepe y Maria deben pensar si algunos de los
nietos serian en el futuro capaz de llevar el negocio.

Los nietos de la hija tienen catorce vy dieciséis
anos y el del hijo tiene diez afhos. Si quieren mantener
el negocio en marcha pueden tomar varias opciones
que un consejero pudiera disenar.

2.- Podria nombrar una gerencia profesional que
fuese capaz de llevar el negocio durante veinte afos,
hasta tanto ver si alguno de los nietos aprende y se
interesa por el negocio.

3.- Podria testar un fideicomiso de modo que el
patrimonio fuese mantenido durante el tiempo
necesario para que el nieto o el biznieto se hiciese
cargo del mismo.

4.- Podria separar el patrimonio del inmueble y
afectarlo a una sociedad no transparente con actividad
y arrendarlo a otra sociedad propia que fuese la que
desarrollara tal actividad, dejandola en manos de una
gerencia profesional. Esta reorganizacion bien hecha
seria fiscalmente neutra y podria probar, de modo
que el negocio pudiera esperar a que algin nieto lo
retomara.
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Suele ocurrir que estas situaciones son la causa
de la pauta de comportamiento de la familia. Un
modelo de comportamiento familiar desarrollado por
Pepe y Maria durante mas de cuarenta afos da lugar
a este escenario: una hija alejada del negocio y un
hijo que no lo asume, aun estando dentro.

Muchas familias empresariales caminaran en su
vida como si condujeran el binomio familia — empresa
a través de la niebla: no saben a dénde van.
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LA NINA DE MIS 03JOS

I’\ngela (Ia hija): iMama, parece que no quieres
oirme!. El hecho de que mis dos hermanos hayan
orientado su vida en Bilbao, uno y la otra en Barcelona
no te da derecho a presionarme.

Carmen (la madre): Escucha, Angela; tus
hermanos decidieron seguir otro camino; tu hermano
esta ejerciendo de juez en un pueblo de Barcelona y
tu hermano trabaja para una multinacional en Bilbao,
asi que tu eres la Unica que puede tirar del negocio.
Tu padre no esta nada bien y yo estoy perdiendo
fuerza; él no puede atender la promocidn de viviendas
y yo no puedo atender los dos hoteles. éComo te
puedo convencer de que te hagas cargo de los
negocios?.

Angela: Ya sabes, mama. Que lo hemos hablado
muchas veces. Puedo trabajar sélo por la mafana;
las tardes y los fines de semana son para mi marido
y mis hijos. No voy a hacerme cargo de la empresa,
ipor enésima vez te lo digo!.

Carmen: Parece mentira hija. Conoces muy bien
el negocio, el personal te respeta, tus relaciones con
los proveedores son magnificas y la relacién con los
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tour — operadores privilegiada. No podemos contar
con tu hermano, équé quieres, que tengamos que
vender el hegocio?

LA HISTORIA DE LA RELACION FAMILIAR.
1.- Lo que piensa la generacion saliente:

Angela es la hija mas joven; fue el recuelo. El
hermano mayor tiene 45 afos y hace 20 afios que
salié de Cérdoba. La hermana tomd la carrera judicial
y después de varios afios de oposiciones esta de
juez en Cataluna. Angela a sus 35 anos, casada y
con dos hijos, nunca dejo la familia, tiene la capacidad
empresarial del padre y ha sido la esperanza de los
“viejos”. Para ellos, la mas pequeia debe ser la
continuadora del negocio.

2.- El buque padre-hija.

No es Angela la que depende de la voluntad de
sus padres, sino que paraddjicamente son los padres
los que dependen de la voluntad de la hija. Angela se
siente culpable en parte por no acceder a la peticion
de la madre, maxime viendo enfermo al padre con
65 anos y cansada a la madre iParece como si la hija
controlara el destino o las decisiones de los padres!.
El bucle va desde “no me quieres escuchar” de Angela
hasta el “como te puedo convencer” de la madre.

3.- La ley del corazon: todo o nada.

La tensidon de la escena no les permite ver con
claridad el camino a seguir. La madre presiona y la
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hija intenta zafarse de esa posicion. Angela se siente
mal entre satisfacer sus deseos o acceder a los
deseos de los padres.

Angela es econdmicamente independiente y teme
también que le presionen sus hermanos. Es verdad
que tiene ante si la gran oportunidad de cuidar de
sus padres y desarrollar el negocio, mantenido vivo el
patrimonio. Angela quiere vivir su vida, dedicar atencion
a su propia familia y teme que la relacién con sus
padres y hermanos se enfrie, si no accede al deseo
sucesorio de su madre.

EQUE HACER ANTE ESTE DILEMA?

1.- Debio planearse la sucesion con
anticipacion para evitar esta tremenda situacion
critica. Cuanto mas se retrase el plan mas obstaculos
insalvables encontraran a la solucién adecuada. Pero
es dificil que el matrimonio hablase de sucesién cuando
los hijos tenian veinte afios y ellos tenian cuarenta.
Es un error aceptar que tendran un sucesor por el
simple hecho de que la hija menor trabajase en la
empresa solo por la mafiana. Ahora hay que explorar
otras soluciones: desde una direccién externa a una
venta o una liquidacion.

2.- No dejar de explorar la escena. Es obvio
que la decision de Angela sobre si suceder o no en la
gestion a sus padres no va a depender de que ellos
sean felices en tanto que ella se llene de angustia. La
hija no va a tomar el negocio sélo porque asi lo deseen
los padres. No es posible dar satisfaccion a la escala
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de preferencia de todos y cada uno de ellos. Tendran
que hablar no sélo de sucesion en la gestidn, sino
también del modo en que sucederia la sucesion en la
propiedad si Angela tomase las riendas de los negocios.
Quizas no quiera la hija renunciar a su familia y obtener
a la larga sdlo un tercio de la propiedad de la empresa.
Deberia explorarse esta transaccién entre la nueva
familia creada por Angela a la que renuncia y la
compensacion no solo en sueldo sino en acciones del
capital de la empresa.
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EL DILEMA JUBILACION — SUCESION

El asesor familiar: La familia me ha solicitado
una opinion sobre lo que pienso acerca del futuro de
la compafiia, por eso quiero comunicarte algunas de
mis preocupaciones. Ahora mismo la compafiia es
estable, pero te traslado mi preocupacién y mi duda
sobre la capacidad del hijo del duefio para llevar el
negocio.

El asesor fiscal y contable: Participo de tus
preocupaciones. Yo no creo que el hijo, Juan, sea el
candidato mejor para llevar el negocio. No tiene
conocimientos financieros y es débil a la hora de
conducir al personal. Su padre tiene muchas ganas
de retirarse, cuando llegue a los 65 anos, y no quiere
enfrentarse a este problema. Deberiamos persuadirle.

El asesor familiar: No estoy seguro de que
manteniendo una reunion con los dos o con el padre
a solas lleguemos a otro puerto que no sea el del
enfado. Ademas y veo con mas capacidad a su hija
Elena para ese cargo, aunque tenga dos afios menos
que el hermano.

El asesor piensa para si mismo: Aunque
parezca un intruso mi labor de consejero familiar me
obliga a entrar de lleno en este asunto tan delicado.
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Este es un asunto clave para la supervivencia de la
empresa y del patrimonio familiar, que no puedo eludir,
aunque se molesten. Mi duda esta confirmada y
encontraré, quizas, un apoyo en el asesor contable y
fiscal de la compafia.

El asesor contable y fiscal, con gran
ansiedad, piensa: Siempre han confiado en mi,
padre e hijo, pero esta preocupacion del asesor
familiar, si la comunico, puede que me haga perder
su confianza, maxime si le decimos que quien tiene
mas capacidades es la hija. No me gustaria darles
este disgusto, que incluso me puede llevar a perder
este cliente. No quiero que maten al mensajero.
Quizas deba ser el asesor familiar quien deba
abordarlo, pues, al fin y a la postre, ese es uno de
sus cometidos y no es el mio. Pero, ¢debo dejarlo
solo ante esta tesitura?

LA REALIDAD AVANZA.

Este dilema es muy comin en la empresa familiar.
Luchan entre el cumplimiento de su deber y el herir o
no los sentimientos del padre y del hijo, ademas de la
vida futura de la empresa. No es mal camino que
busquen una especie de alianza. No deben dejar de
pensar que también el padre pueda participar de esta
misma preocupacion, prefiera a la hija como sucesora
en la gestion, pero no se atreva a decirlo al hijo y
ademas tendria que esperar un tiempo mas para
retirarse y tomar la jubilacion. Puede que el padre se
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sienta atrapado y piense que dar un paso en ese
sentido es peligroso.

Puede que el hijo no se vea sorprendido si le
plantearan esta situacion. Quizas él mismo se da
cuenta de que no esta preparado para la gestion,
pues ni siquiera ha entrado en rivalidad con la hermana.
Sélo hace falta que alguien organice y plantee la
situacion de retiro — sucesion. Es obvio que el hijo no
quiera abordar esta renuncia para no dar un disgusto
al padre o no generar incertidumbre en la empresa.
Incluso el hijo se pueda sentir prisionero de esta
situacién y prefiera que su hermana tome las riendas.
Asi que estaria aliviado si otros plantean la cuestién.

EQUE SE PUEDE HACER?

1.- El asesor familiar deberia haber instado ya la
creacion de un Consejo de Familia en el que, entre
otras cuestiones, se abordara y discutiera un plan de
futuro para la empresa. El riesgo que corre la empresa
es grande y debe ya iniciarse la reunion.

2.- En esa reuniodn familiar deben estar presentes,
el padre y su esposa, y los dos hijos y hablar de lo
qué es un plan estratégico para la empresa y para la
familia. Cuando el padre se retire, dentro de pocos
afnos, convendra valorar sus expectativas, fortalezas
y limitaciones respecto de la gestion del negocio, con
relacion al plan previamente disefiado. Ahora hay que
aparear las necesidades de gestion de la empresa
con las capacidades de gestidon de los dos hijos y
constatar si son 0 no las adecuadas.
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3.- En el seno del Consejo de Familia el asesor
familiar puede ayudar a conseguir un plan eficaz para
la sucesién explorando a cada uno de los hijos y
verificando si la hija retne las condiciones exigidas.

4.- Es obvio que en el Consejo de Administracion
de la Compaiiia y en el seno del Consejo de Familia
se deben explicitar los criterios para la sucesién en la
gestion a fin de evitar que nadie se sienta excluido
ante los hermanos. Pueden ser criterios acerca de la
experiencia, preparacion, estilos de mando, etc. Si
ella reline estas minimas condiciones se le debera
ofrecer un plan para desarrollar su carrera profesional
dentro de la empresa. Quiza el hijo retina condiciones
para desarrollar la direccion de algun area funcional
de la compaiiia.

5.- En caso de que ninguno de los dos retnan las
condiciones 0 no quieran adquirir el compromiso
convendria pensar en una gerencia externa, hasta
tanto los hijos adquieran las capacidades y/o asuman
el compromiso de la gestidn.

LEMA DE ESTA FAMILIA.

«El proximo consejero delegado de esta empresa
debera ser la persona mas capacitada y con un alto
compromiso, sea o no de la familia».
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CUANDO EL FUNDADOR NO CEDE LA BATUTA

Rafael (el hermano mayor): Mira Federico,
nuestros hijos ya saben tomar decisiones. Han
asumido algunas responsabilidades y tienen que saber
decidir quién de entre ellos va a dirigir la compafiia.

Federico (el hermano menor): De acuerdo Rafael
con tu preocupacion, pero no en el procedimiento. Es
verdad que mis dos hijos y los dos hijos tuyos llevan
ya mas de veinte afios trabajando en la empresa.
También es verdad que mas que primos se llevan
como hermanos, pero no le pongas en la tesitura de
que sean ellos los que tengan que decidir.

Rafael: Si tus hijos y los mios no son capaces
de decidir sobre esto écOmo van a ser capaces de
dirigir el negocio cuando nos retiremos nosotros? Si
no lo hacen nos veremos en la necesidad de fichar a
un gerente que o sea de la familia.

(Rafael ensimismado). Yo sé que mis hijos y
los de Federico llevaran bien la empresa. También sé
que deberiamos los mayores tomar la decisidon sobre
el sucesor. Para mi el mejor es el hijo mayor de
Federico, pero como les digo eso a mis hijos. Todos
son capaces de llevar la empresa, pero creo que mi
sobrino mayor es el mejor preparado y mas apto.
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Tengo miedo a proponerlo a mi hermano Federico y
que luego su hijo fracase. Eso nos podria llevar al
desastre. Tengo miedo de que mis hijos lo vean como
una imposicion, por eso pienso que deberian ser los
jévenes los que tomaran la decision.

(Federico para sus adentros). Mi hermano
quiere dejarle ese “marrén” a mis hijos. Tiene miedo
de que él y yo tomemos la decisidon. No quiere
reconocer que mi hijo mayor es el mas competente
para el puesto. A mi no me importa decirselo, pero
écomo le va a sentar en su animo? Sin embargo, en
el fondo de su corazon él piensa como yo: que su
sobrino mayor sea el gerente. Comprendo que esto
es muy duro para él cuando tenga que plantearselo
a mis sobrinos. Les lanza asi el muerto a los jovenes,
quienes pueden terminar enfrentados. No es una
situacion facil.

Lo QUE SUELE SUCEDER.

Se dice que es la generacion saliente la que debe
proponer al sucesor. Asi se dice que hara Aznar en el
2003 cuando deje el P.P. Pero, a veces, 0 no se
puede o no se quiere. Esto Ultimo es lo que le sucede
a Rafael.

En tanto que Federico piensa que quiere trasladarle
el problema a los jovenes, Rafael cree que es lo mejor
a largo plazo para la familia y para la empresa. Al fin
y al cabo tendran que convivir y no conviene
imponerles una decisidon. Rafael esta convencido que
si los que estan implicados en la decisidn participan en
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ella, la decision serd mas eficaz. Federico entiende
que con el equilibrio de familia existente alguien tendra
que optar de entre los cuatro por un miembro del
otro clan. Si fuera elegido el hijo mayor de Federico
alguno del clan de Rafael podra aparecer como
perdedor a primera vista, pensando que alguno le
apetezca asumir esa responsabilidad.

Federico duda sobre si sus hijos aceptaran el reto
o lo evitarian. ¢Es justo dejarlos en tan gran
responsabilidad?. También necesitamos un lider, pero
¢para toda la vida como yo acepté a mi hermano
Rafael?

UN POCO DE LUZ ANTE EL PROBLEMA.

1.- Rafael y Federico necesitan sentarse con sus
respectivos hijos y clarificar todas esas presunciones
acerca de la transmision de la gestion.

2.- Aunque Rafael siga pensando que lo mejor es
que los hijos tomen la decision, debiera él ayudarles a
esa toma de decisidn. Quizas el consejo externo fuese
una buena aproximacion.

3.- Los implicados, seis personas, necesitan
avanzar en la comprension de lo que piensa Rafael y
responderse éCudles son nuestras funciones y
responsabilidades?

4.- Hay que definir el organigrama futuro y
direccion del negocio. Si fuesen capaces de compartir
la visidn y la estrategia, tanto los clanes familiares
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como la empresa, daran sentido a lo que deben hacer
y sabran encontrar el lider con mejores capacidades
y virtudes para dirigir.

5.- Cabria con ayuda del exterior evaluar las
limitaciones y capacidades de cada hijo para el cargo,
asi como sus grados de compromiso para asumir
tanta responsabilidad.

6.- Deberia planear la formacion que necesitan
en detalle para cada puesto, asi como una evaluacion
por referencias y resultados.

7.- Federico y Rafael, junto a sus hijos, deberian
discutir, quizas con una ayuda externa, el liderazgo,
tipo de liderazgo, responsabilidades por area o si se
produce tension y no hay consenso el fichaje de un
gerente externo por un periodo transitorio o
definitivamente.

Es obvio que las ideas de los mayores no tienen
por qué coincidir con la de los jévenes. No coincidiran
ni percepciones ni expectativas ni visiones y sin
embargo deberian llegar a algin acuerdo, pues el
negocio avanzara si dejan al lado algunas
preocupaciones y comparten la vision y el compromiso.
Deben explorar conjuntamente la decisidon y deben
aprender a dialogar entre generaciones y dentro de
cada generacion como bien hacen Rafael y Federico.
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¢PARA CUANDO VA A CEDER LA BATUTA?

Juana y Silverio, hermanos, comentan al salir de
una reunion familiar.

Juana: Mira Silverio, papa cree que va a estar
vivo siempre. No esta tan preocupado como nosotros
por nuestro futuro. De alguna manera deberiamos
hacerle llegar este mensaje.

Silverio: Claro que papa sabe que no va a durar
para siempre, pero no le gusta abordar el asunto. No
hay manera de conseguir que se ponga a tiro para
hablar de este asunto. iNo sé cuando va a estar
disponible!.

Juana: ¢Cémo vamos a planear nuestro futuro?
Si muere, équé va a ocurrir?, équién se quedara con
el negocio? équién lo va a gerenciar?. Te hago notar
que mama no tiene idea alguna de este negocio
cuando y a llevamos nosotros trabajando varios afos.
Si papa muere évan a decidir ellos o nosotros?

Silverio tiene 35 anos y Juana 32 y llevan
trabajando mas de diez afios en la empresa, que
han sido afos de un rapido crecimiento.
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Telesforo, el padre, tiene 60 afnos, buena salud y
el negocio es su tercer «hijo». Llega al almacén a las
siete de la mafiana, trabaja todo el sabado y rara
vez toma vacaciones. No hay dia de vacaciones que
no llame un par de veces a través del teléfono movil.

Cuando sus hijos le plantean dudas sobre el futuro,
Telesforo siempre contesta que sobra tiempo para
hablar de este asunto y que no pretenderan
descabalgarlo.

LA SITUACION PERMANECE.

Juana y Silverio es l6gico que estén preocupados
por el futuro del negocio y de sus familias respectivas.
Les preocupan sus carreras, la seguridad de las
familias y el futuro de sus patrimonios.

El padre necesita enfocar correctamente la
continuidad. Telesforo se esta enfrentando a su
envejecimiento y es obvio que no quiera analizarlo ni
aceptarlo. Telesforo no es una crisalida que pueda
luego emerger como una vigorosa mariposa sino una
persona mayor que debe pensar en jubilarse.
Telesforo no aborda la cuestidn porque las soluciones
no son sencillas ni rapidas o porque no ve a Juana ni
a Silverio preparados para sustituirle. Esperar y ver
es la estrategia de Telesforo, pero esta estrategia
empeora el proceso y lo estropea.

&QUE PODEMOS RECOMENDARLES?
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1.- Deben abrir un foro de discusién sobre este
asunto. Lo ideal seria que Telesforo y su mujer llamaran
a sus hijos para discutir sobre el asunto. Quizas
Telesforo necesita la ayuda de su mujer para abordar
o calar el meldn.

Cada uno tiene que tener la oportunidad de hablar
sobre lo que les preocupa, sus expectativas y suefos.
La cuestidén a debatir no es que se vaya Telesforo,
sino el de la continuidad de la empresa. Asi reafirmaran
su identidad familiar, verificaran sus fortalezas y llegaran
a reconocer las aportaciones de cada miembro.

2.- Deben saber diferenciar las tareas cuando se
enfoca la continuidad empresarial. Una tarea es la de
planificar la transmision de la propiedad del matrimonio
de Telesforo. ¢Para Juana vy Silverio que trabajan en
la empresa? {Igualitariamente o desigualitariamente?
éde otro modo?

La otra tarea es la de la transmisidn de la gestion.
¢Se debe retirar Telesforo parcial o totalmente? éQuién
sera el consejero delegado, Silverio o Juana? éUn
profesional externo a la empresa?

3.- Se precisa un plan especial para Telesforo,
quien fundd la empresa, sobrevivio con ella y la
desarrollé. Telesforo no se puede ir al vacio, tiene
que retirarse yendo hacia algun sitio, disparando a un
objetivo determinado que le llene de satisfaccion.
Telesforo deberia tutelar la formacion de sus hijos y
orientarlos en la direccién de la empresa. Telesforo
debe entender que monitorizar el plan de sucesion
sera el mejor premio de su vida.
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4.- Hay que articular las etapas del plan de
sucesidon, que es duradero y requiere un continuo
apoyo tanto en la transferencia de la gestion como
luego de la propiedad.
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DESPUES DE CUARENTA ANOS DE CASADOS Y TAN DIFERENTES

Rafael (el padre): Mira Edelmira, puesto que
desde que hicimos separacién de bienes, todas las
acciones de la compaiiia estan a mi nombre, estoy
pensando en revisar mi testamento y planificar mi
sucesion. Tenemos ya a nuestros dos hijos casados
y tenemos cinco nietos. Si me pasa algo quisiera que
nuestros dos hijos heredaran las acciones del negocio,
pero como nuestro hijo Rafael lleva desde los 18 afios
conmigo en la empresa, creo que debo mejorarlo
dandole el 60% de las acciones y a nuestra hija, que
nunca ha trabajado en la empresa, dejarle el 40%
del capital de la compafiia.

Edelmira (la madre y esposa): Bueno Rafael,
parece que eso tiene sentido pero me parece que
deberias igualar a los dos, tanto a Rafaelito como a
Mirita. Es verdad que Mirita no ha trabajado nunca
en la empresa, pero tiene tanto derecho como nuestro
hijo a ser tratada igual. Ademas, si a ti te pasa algo
écdmo sigo yo viviendo y de qué? éNuestros hijos
me van a seguir trayendo el sueldo que tu traes a
casa?

Rafael (el padre): Llevas razéon en tu
desconfianza hacia nuestros hijos, pero estoy seguro
que nunca te abandonaran. Tu podras vivir de la
pension de viudedad y de algun ahorro que tienes y
ellos te daran lo que necesites. En lo que no estoy de
acuerdo es en dividir el capital del negocio en dos,
pues nuestro hijo Rafael ha trabajado mucho y Mirita
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nada. Ademas, en un negocio siempre debe haber
alguien que mande.

Edelmira (para sus adentros): No estoy tan
segura. Rafael y Mirita tienen su propia familia. Tienen
sus hijos y necesitaran todo el dinero para criarlos y
darles una carrera. Yo me quedaré con la pension de
viuda, que es de hambre, pues te empefaste en
cotizar poco de auténomo, en ponerte un sueldo bajo
y en no hacerte un fondo de complementariedad de
pensiones, después de liquidar gananciales,
haciéndome beneficiaria si te mueres. Me quedaré
con la casa que se me asignd en la separacion de
bienes y tu te quedaste con todo el negocio. Me
apartaste del negocio y ahora me va a dejar en la
ruina si muere limosneando a mis hijos. iNo hay
derecho!

Rafael, para si mismo: tengo que buscar una
manera de que Edelmira entienda que no le puedo
dejar las acciones, ni siquiera usando el tercio de libre
disposicion. Tengo que hacerle entender que Rafael
tiene que tener mayoria en el negocio y que Mirita
sOlo esté a los resultados. Estoy seguro que mis hijos
no la van a dejar tirada.

Lo QUE REALMENTE PASA.

Rafael quiere dejar atado el futuro del negocio y
tiene la idea clara de lo qué hay que hacer con las
acciones. Como prioridad es dejar el negocio en
buenas manos tanto en la gestion como en el control
de la propiedad. Su hijo Rafael que ya tiene 33 afos
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y lleva 15 afos en la empresa es el claro sucesor,
pero tiene también que gobernar desde la propiedad
de la misma. Le ha sorprendido que Edelmira no acepte
el reparto desigual del capital de la compafiia, que ha
crecido gracias al esfuerzo de su hijo Rafael. Esto va
a crearle problemas.

Rafael cree que su mujer puede vivir con la pensién
de viudedad, aunque sea baja, pues tiene algun
pequefio ahorro y si algo necesita se lo dara Rafael
desde el negocio, pues nunca dejara tirada a su
madre.

Edelmira tiene 55 afios, siete afos menos que
Rafael, su esposo. Le ha dado toda su vida al cuidado
del lugar y a la crianza de los hijos. Ahora, como
abuela, quiere disponer de dinero, si muere Rafael,
para poder regalar caprichos a sus nietos y sentirse
independiente de su hijo Rafael. Su marido deberia
haber sido generoso y dejarle acciones o, al menos,
el usufructo de las acciones para garantizarse un
dividendo cada afo.

Lo QUE SE DEBE HACER.

1.- El matrimonio podria beneficiarse de una
revision y analisis de sus hitos y ver el camino que les
ha llevado hasta esta fase. El tiene 63 afos y ella 55,
dos hijos de 33 afos (Rafael) y 30 anos (Mirita) y
cinco nietos. Si logran entender sus esperanzas,
expectativas y miedos se clarificaran y entenderan
mejor desde sus diferente posturas.
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2.- Es obvio que Rafael es el Unico duefio del
negocio después de la separacidon de bienes que
hicieron hace 20 afos, cuando los nifios eran jovenes
y, por tanto, tiene todo el poder dominical y de decisién
en el negocio y sobre su patrimonio. Sin embargo,
Rafael se ganaria el apoyo de su mujer respecto de
la asignacion de las acciones, si le garantiza a ella
mas liquidez durante la viudedad en su caso. Asi podria
conseguir que Mirita entendiera la asignacion desigual
y legal de la propiedad empresarial con la ayuda de
Edelmira.

3.- Rafael, al pensar en el futuro del negocio,
deberia analizar muchos elementos de la familia y del
negocio, pues si él muere, seguro que Mirita no
aceptara que su hermano Rafael con el 60% del capital
sea administrador Unico, sino que ella querra estar en
el negocio y vigilando desde el Consejo de
Administracion. Un consejo de dos hermanos no es
bueno, quizas debieran tener un consejero externo.

4.- Si bien es verdad que se puede prever en el
testamento este reparto de acciones. Quizas pudiera
ser interesante que vendiese o donase ya a sus hijos
parte de la propiedad, por ejemplo, el 49% a partes
iguales y anunciase la asignacién desigual del resto
de las acciones hasta la razon 60/40. Deberia hacer
funcionar el Consejo de Administracion por el presidido
y formado con sus dos hijos y dejar de ser
administrador Unico, anunciando que cuando llegue a
los setenta dejara el Consejo, pero seguira presidiendo
la compafiia.
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5.- Podria tener un seguro de vida, aunque caro,
dejando beneficiaria a su mujer para darle a ella liquidez
en caso de muerte o podria donarle usufructo de
parte o todo el 51% de las acciones, si representa
igual o menos del tercio de libre disposicion, cambiando
los estatutos y garantizando un dividendo minimo y
preferente a los accionistas y dandole poder de voto
al usufructuario cuando él fallezca.

6.- Rafael y Edelmira podrian disefiar un protocolo
que estableciera criterios para acceder a la propiedad
no sélo de los hijos, sino nietos, asi como criterios
para trabajar en la empresa.

7.- Rafael y Edelmira deberan ocuparse de
planificar el patrimonio debiéndose centrar en las
necesidades de Edelmira, si muere Rafael, el padre.
En las necesidades de Rafael y Mirita, sus hijos, pues
uno trabaja y otro no trabaja en el negocio,
respetando no dafiar los derechos legitimos y
contemplando futuros costes fiscales si se produce la
transmision «mortis — causa».

8.- En esta planificacion deben participar los padres
y los hijos. Asi se clarificaran los diferentes papeles
de propiedad, gobierno de la compafiia y gestion de
la misma. Los cuatro deberian encontrar un equilibrio
entre las exigencias de la empresa y las diferentes
necesidades de la familia y sus ramas.
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¢POR QUE TODOS IGUALES?

Genoveva (la esposa): Mira Nicolas, todavia
no entiendo por qué tu padre Juan y tu hermano
Pedro ganan lo que td. Tu eres el consejero delegado
de la empresa y llevas el peso del negocio. Tu hermano
Juan no pone en el negocio ni tanto esfuerzo ni tantas
horas como tu. Ya sé que tu padre lleva rigiendo el
negocio casi 30 afnos hasta que tu cogiste las riendas
del mismo hace cinco anos. Eso lo entiendo. No
entiendo por qué ti siempre pones en primer lugar a
tu padre y a tu hermano. Tu tienes la obligacion de
tomar en consideracion tu propia familia.

Nicolas (el marido): Ya estd bien, Genoveva.
No olvides que mi padre y mi hermano son parte de
nuestra familia, bueno parte de mi familia. Sin ellos
no habria negocio ni condominio.

Genoveva: Claro, siempre dices lo mismo.
Siempre son ellos lo primero para ti, pero ni tu padre
ni tu hermano piensan de igual manera. Ellos siempre
se ponen en primer lugar.

Nicolas ensimismado: Cada vez que dialogo
con Genoveva sobre el negocio, siempre cree que
me pongo al lado de mi padre y de mi hermano. No
entiende que todos somos socios. Tenemos diferentes
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tareas que hacer, pero somos socios. Por eso
cobramos el mismo sueldo sin mirar qué tarea hace
cada uno. Todos sabemos que trabajamos
comprometidos en el negocio. Ese es el éxito del
negocio y no otro. No podemos cambiar el modo de
actuar. Me gustaria que Genoveva lo llegara a
entender.

Genoveva reflexiona para si: todavia no se
ha enterado de lo que quiero decir. Tenemos tres
hijos y su hermano Pedro sélo tiene uno y ademas
su mujer trabaja. A sus padres no falta de nada y a
mi si me falta para vivir. Nicolas trabaja sabado y
domingo y esta mal pagado por lo que hace. Basta
con que su padre y su hermano lo reconocieran y le
compensaran. Asi viviriamos sin tantos agobios.

CONTINUA LA HISTORIA.

Genoveva Yy Nicolas siguen con diferentes puntos
de vista y esta peligrando su matrimonio. Nicolas sigue
pensando que los tres deben tener la misma
remuneracion. Genoveva sigue queriendo vivir en
casa, cuidando de los hijos, y que a su marido se le
compense por su dedicacion al negocio. Para
Genoveva lo importante es ganar segun sus
necesidades y piensa que su cufiado y su suegro
tienen menos necesidades y ademas Nicolas debe
ser compensado por las horas y dedicacidn
extraordinaria. Ya va siendo hora de que su suegro
se vaya retirando. Para Genoveva su familia sélo es
SU esposo Y sus hijos.
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De otro lado, Nicolas tiene un profundo sentido
familiar, pero su familia no sélo son su mujer y sus
hijos, también lo son sus padres y su hermano Pedro.
Esta convencido que el éxito del negocio se debe a la
contribucién de todos ellos; gracias a no crear
desigualdades en la remuneracion de ellos tres se
mantiene la armonia y no se generan perturbaciones.

¢QUE SE DEBERIA HACER?

1.- Nicolas y Genoveva tendran que dialogar mas
sobre la diferencia entre justicia e igualdad en el seno
de la familia. Nicolas debera escuchar la preocupacion
de su mujer. A la par que dialogan sobre equidad,
tendran que valorar las aportaciones de Juan y Pedro,
padre y hermano de Nicolas.

Las diferencias de opinidn nacen de las diferentes
percepciones sobre la contribucidon que cada uno hace
al negocio.

2.- Quizas haya llegado el momento de
reconsiderar la retribucidon igualitaria. Para eso
convendria oir a los accionistas (padre y madre), pero
quizas haya que llamar a un asesor externo de
empresa familiar.

3.- Es obvio que se debe explicitar los criterios de
retribucion. Son el valor del marcado segun funcién y
responsabilidad, experiencia y capacidad, asi como
cualificacion por resultados. Esto es mas necesario
aun cuando se es un familiar.
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4.- Las familias que trabajan en el negocio
necesitan llegar a comprender que hay cuestiones
que no se pueden discutir en el hogar, sino en el
negocio.

Es obvio que padres e hijos tienen un determinado
sistema de valores, pero los consortes suelen someter
a revision y critica ese sistema de valores.

5.- Es obvio que los consortes tienen un profundo
interés en el éxito del negocio familiar y en el sistema
de retribucidon. Desde, la perspectiva personal del
consorte sobre lo que es justo y lo que es injusto se
necesita clarificar los criterios para llegar a entender
igualdad y equidad. Habra que crear un espacio de
discusién que denominamos Consejo de Familia.
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EL REPARTO EEQUITATIVO O CONTRIBUTIVO?

La madre (a la puerta de la notaria): Es una
locura lo que quieren que pongamos en el testamento.
Ya sé que de esta forma al tener ti mas de 65 afnos
puedes entregar el negocio a tus hijos para evitar
impuestos en patrimonio y en sucesiones, pero mas
importante que todo eso es que lo distribuyas entre
todos tus hijos de modo justo. éCdmo vamos a ser
justos si no le das igual participacion a cada hijo?

El padre: ¢Pero por qué habriamos de hacerlo?
Uno esta trabajando en la empresa y los otros dos
tienen sus propias carreras.

La madre: {Qué, que no deberiamos tratarlos a
los tres por igual? Ya habiamos hablado de ser
equitativos con nuestros hijos y esto que quieres hacer
no es justo. Este ha sido tu negocio y es el resultado
de tu esfuerzo pero también el mio.

El padre: Asi fue durante los primeros veinte
anos pero no ahora. Creo que los miembros de la
familia que trabajan en la empresa ya casi quince
afos se merecen una recompensa. Seria injusto que
el hijo que trabaja en la empresa comparta los
resultados con sus dos hermanos que no trabajan
en el negocio. Pudieron trabajar pero decidieron ser
uno médico y otro profesor de universidad éLe dan
ellos a tu hijo participacion de lo que obtienen como
médico y como profesor?
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La madre (para sus adentros): Creo que
deben recibir lo mismo los que estan fuera que el que
esta dentro; pero que podemos darle si sélo tenemos
la casa donde vivimos y el apartamento de la playa.
Todo el patrimonio esta enterrado en el negocio. No
puedo permitir un trato desigual. No me sentiré
satisfecha con que mi hijo tenga el 60% del negocio
y entre los otros dos el 40%. Ademas, de qué vamos
a vivir si para ahorrar impuestos le damos el negocio.

El padre (reflexivo): ¢Por qué este hijo que
lleva el negocio dia a dia va a percibir lo mismo que
los hermanos que viven de sus carreras? Seria una
carga para el negocio tener que ayudar a aquellos
que no contribuyen en nada. Ser justos no es lo
mismo que se iguales. La igualdad en el reparto de
las acciones es injusto 0 no es equitativo para el que
trabaja en la compaiia.

LA REALIDAD MAS QUE COMUN ES:

Que los padres tengan diferentes percepciones
sobre la familia y el negocio. Desde la escala de valores
familiares “igualdad es sindnimo de equidad”. Pero
eso mismo es diferente visto desde la empresa, en
la que la justicia es contributiva: “seguin contribuyes
asi recibes” frente a la distributiva y conmutativa de
la vida familiar. Las dos perspectivas son validas vista
desde perspectivas diferentes.

La madre entiende por justicia igualdad. Cuando
reparte pasteles les hace uno a cada uno. Cuando
llega la festividad de Reyes a los tres les regala la
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misma cantidad de dinero. Por tanto los tres deben
participar a partes iguales en la propiedad del negocio.
Tiene una vision emotiva de la justicia y desde luego
es prudente sobre su necesaria independencia
economica.

El padre cree que el hijo que trabaja en la
empresa y que contribuye al resultado debe participar
en las ganancias primandolo.

ALGUNOS CONSEJOS PARA DAR SALIDA A LA SITUACION.

1.- Los padres siempre estuvieron de acuerdo en
hacer justicia en el testamento, pero antes de hacer
realidad ese concepto tienen que consensuar lo que
eso significa éSer justo es dar un bocadillo a cada uno
de los tres o ser justo significa que el mas hambriento
recibe dos bocadillos o que el mas capacitado para
ganar para si mismo reciba menos?

2.- Veamos lo que dicen los profesionales. Quizas
un buen asesoramiento familiar, legal, contable y del
riesgo nos dé un gran plan frente al plan del padre.
Consultenles y quizas le abran nuevas perspectivas.

3.- Nos diran que separemos los diferentes
procesos que emergen al cambiar la propiedad del
negocio de los padres a los hijos. Hay un cambio en
el control que pasa a tres manos en lugar de estar
en una sola mano y ademas que un hijo alcanza la
mayoria. Hay un cambio en la renta de los padres al
entregar el negocio y se producird un cambio en la
politica de dividendos. Dependiendo de las necesidades
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de las familias y de la empresa estos procesos se
deben abordar separadamente o no. Por ejemplo, el
hijo que trabaja pudiera recibir el control del negocio,
en tanto que el hijo que recibe una renta por un
esfuerzo (dividendos preferentes) y el matrimonio
todos los dividendos normales como usufructo.
También pudiera ser que los padres mantuvieran un
voto plural en el negocio para controlarlo, aunque
dejaran de dirigirlo y el hijo que trabaja tuviera la
propiedad de las acciones y sélo el control de la
gestion. Asi los padres determinarian la politica de
retencidn de dividendos.

4.- El padre y la madre deben ponerse en primer
lugar de modo que deben protegerse a si mismos y
buscar la formula que permita entregar el negocio a
los hijos, compensar a los que salen desfavorecidos
en el reparto de acciones y garantizarse ellos el futuro
con dividendos o con un vitalicio asegurado. Todo va
a depender de la realidad patrimonial, del flujo de
caja del negocio y de las perspectivas del matrimonio
y de los hijos.

5.- Habra que explorar lo que piensan el médico
y el profesor. Quizas estén dispuestos a recibir otras
compensaciones o participar a partes iguales con el
hermano que trabaja en la empresa y firmar un
documento de venta o de opcidon de compra con el
hermano a un periodo determinado, pensando que
el negocio debe mantenerse diez afios para no perder
la exencidn y la bonificacidn fiscal.
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ZY SI PAPA MUERE?

Samuel (el hermano de 65 aios): En nuestra
sociedad parece algo raro, incluso un tabu, plantear
el asunto de la planificacién del reparto de herencias.
Creo, que mi mujer, Victoria puede pensar que tengo
una enfermedad grave. Tenemos tres hijos, uno de
ellos trabaja en al empresa desde hace 15 anos y
esta muy comprometido con el negocio. Si lo planteara
mi mujer, la familia podria pensar que Victoria tiene
un “amigo”. Si mi hijo dijera algo, pensariamos que
es un egoista. Creo que deberiamos plantear el asunto
tanto tu, querida hermana, como yo, pues cada uno
de nosotros tiene el 50% de la empresa.

Araceli (la hermana de 60 aios): Estoy en la
misma situacién que tu, Samuel. Tengo dos hijas y
una de ellas lleva trabajando en la empresa casi 20
afnos. La cuestién hay que plantearla desde el punto
de vista de nuestras respectivas familias y desde el
punto de vista de la empresa. Los dos estamos en
régimen de gananciales, lo que en parte obliga a
consensuar con nuestros esposos el plan de herencias
respectivas. Mi marido y yo pensamos que nuestros
hijos deberian recibir las acciones de la compafiia a
partes iguales, en tanto, que vosotros pensais que
las acciones sélo deben ir para el hijo que trabaja en
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la empresa, equilibrando a los otros dos hijos, con la
asignacion de otros bienes. No pensamos lo mismo y
eso puede acarrear problemas en nuestra familia.

Samuel para sus adentros: Yo creo que Araceli
lleva razdn. Ella piensa repartir las acciones entre sus
hijos a partes iguales, pero no percibe, que mi sobrina
Juana, la que trabaja casi 20 afios en la empresa, no
va a entender este criterio de paridad, pues la
hermana, trabajando en una casa de seguros, va a
recibir las plusvalias por ella generadas. Creo que
debieran discutir el asunto no sélo familiarmente, sino
empresarialmente, pues mi otra sobrina seria en su
dia una accionista buscadora de renta, solamente.

Araceli (ensimismada): Mi marido es
copropietario de las acciones, pero en el fondo no
tiene derecho moral a ellas, porque las adquirio
mediante una donacién, encubierta como una venta
de mi padre a plazos; de modo que debiera asegurar
que si enviuda, mantenga la posicion de darles por
donacién o por venta a nuestros hijos. No estoy muy
segura de que sea bueno, que mi sobrino, el que
trabaja en la empresa, sea el Unico heredero pues se
quedaria con el 50% de las acciones, en tanto que
mis hijas acreditaran el 25% cada una y no tengo
garantias de que los primos que trabajan en la
empresa no hagan un tandem contra mi otra hija.
Tenemos que sentarnos a hablar dentro de cada
familia y entre familias y debemos hablar con alguien
que nos ayude a contemplar este escenario, que se
nos acerca.
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LA REALIDAD QUE CONTINUA.

Samuel y Araceli pidieron ayuda externa y
decidieron elaborar un plan de futuro acerca del legado
empresarial; se sentaron con la generacién joven y
comenzaron a comentarlo. El plan necesitd mucha
mas reflexion y acuerdo que el simple otorgamiento
de testamentos de Samuel y Victoria y de Araceli y
su esposo. Tuvieron que garantizar la liquidez para
su vejez respectiva pues sus cotizaciones habian sido
muy bajas. Tuvieron que crear un fondo para
compensar a los hijos que no iban a recibir acciones.
Tuvieron que hacer un acuerdo de compra-venta con
la joven generacidon que trabajaba en la empresa
para garantizar que el que superviviera en la pareja
no cambiara el plan de herencia; es decir, el plan fue
una pequefa semilla que no crecié de repente ni dio
el cobijo repentino a empresa y herederos.

Samuel y Araceli, hecho el plan como semilla recién
plantada, tuvieron que regarlo y observar su evolucién
y su crecimiento, cambiando aquellas cosas que iban
exigiendo las circunstancias de la familia y de la
empresa, pero sin perder el rumbo de la marcha
final. No hubo rivalidades incontroladas entre
hermanos, ni hubo cambios por divorcio en la
generacion mayor, de modo que el plan se cumplié
con pequeinas modificaciones.

REFLEXIONES AL HILO DE ESTE CASO.

1. El plan de herencia es radicalmente un plan de
contingencias, para prever situaciones de muerte,
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enfermedad de larga duracién o incapacidad de los
propietarios.

2. El plan debe disenarse mediante el apoyo del
consejero de empresa familiar y de los asesores de
la familia y la empresa. Este equipo debe asegurarse
de que se tratan todos los puntos criticos, que afectan
a la familia y afectan a la empresa. Ayudara el equipo
no solo a cuantificar los aspectos impositivos sino
también la disposicion y capacidad de los herederos
para comprometerse con el negocio y aceptar las
responsabilidades asociadas a la propiedad (en nuestra
historia hacemos referencia a los hijos de Samuel y
Araceli, que trabajan en el negocio).

3. Los miembros de la familia no deben dudar en
plantear cuestiones sobre los planes de herencia de
las otras ramas familiares (en nuestro caso Samuel y
Araceli se comunicaron sus respectivos planes y
comentaron sus alcances). Los miembros de la familia
deben preguntar sobre el montante de carga
impositiva que habra que pagar en sucesiones; los
hermanos casados en régimen de gananciales deberan
explicitar si podran trabajar con los consortes como
accionistas sobrevenidos; los sobrinos pueden plantear
a los tios el alcance para la empresa de que devengan
accionistas primos que la desconocen y nunca han
trabajado en ella.

4. Todo plan de herencia debe contemplar quién
de la siguiente generaciéon asumira el mando de la
empresa o tendra que encargarse de venderla. No
es bueno formar a este responsable en mitad de una
crisis por contingencia de muerte o de enfermedad.
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Deben nombrar albaceas las ramas familiares, si es
posible, a la misma persona y de comun acuerdo.

5. Todo plan de herencia debe diagnosticar quiénes
de los legitimos herederos desean la propiedad y el
compromiso para con la empresa y conocer la posicion
de los hijos que trabajan en la empresa respecto de
los que no trabajan ante el hecho de que puedan
devenir accionistas. Quizas, a veces, sea conveniente
entregar otros activos a quiénes no buscan trabajar
en la empresa o firmar un compromiso de venta con
los hijos que se responsabilizaran de dirigir el negocio
a la muerte de los padres.

6. Todo plan de herencia del negocio debe analizar
el cuadro legal vigente en lo referente al impuesto de
sucesiones y donaciones y sus implicaciones
financieras sobre el sujeto pasivo que es la generacion
receptiva.
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ZVENDER O SEGUIR PILOTANDO EL BARCO?

Carmelo (el padre): Mira Josefina, abundan los
casos y ejemplos de empresas familiares, que se
han vendido o incluso han abierto a capital extrafio a
la empresa. Para nosotros, eso seria doloroso porque
nuestros hijos trabajan en la empresa y estamos
emocionalmente comprometidos con la empresa y
con los empleados. Si vendemos perdemos la cultura
y la rutina de levantarnos cada mafiana y relacionarnos
con los empleados y con nuestros proveedores.
También es verdad que si nos mantenemos en la
empresa tendremos que cambiar nuestra manera
de actuar.

Josefina (la madre y esposa): (Y qué sera
de nuestros hijos si vendemos? Tanto José como
Javier y sus esposas trabajan en la empresa. No van
a seguir siendo empleados; en todo caso lo seran por
poco tiempo. Sus maneras de negociar con
proveedores serian diferentes a las del comprador y
el modo de servir en el cash, en las tiendas o a la
hosteleria no tendria nada que ver a como nosotros
lo hacemos. Es verdad que nos daran dinero, pero
tendremos que hablar de este asunto con nuestros
hijos, si prefieren que vendamos o llegar a ser los
futuros propietarios.
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Carmelo (para sus adentros): Creo que lo
bueno es vender ahora de un modo pausado y
parcialmente. Podriamos vender una parte minoritaria
y comprometer la venta del resto de las acciones en
4 o 5 afios, garantizando el empleo y la direccion a
nuestros hijos y observando el devenir junto al nuevo
socio. Claro que tener un nuevo socio, aunque
minoritario, es garantizar una tasa de rendimiento
razonable a su inversién (éun 7%?) y escuchar sus
ideas acerca del modo de seguir creciendo y logrando
nuevas metas. Algunos trabajadores querran
marcharse y no se si mis hijos se acostumbraran a
dar cuentas a un tercero. Dejaremos de ser
paternalistas con nosotros mismos y con los
empleados y tendremos que acufiar “ganate el
puesto”.

Josefina (introspectivamente): Yo creo que
la venta seria una bendicion pues tendriamos mas
vida de familia, menos presiones de las
administraciones y de los sindicatos y gozariamos de
nuestros nietos. Mis hijos durante un tiempo podrian
seguir trabajando en la empresa, cobrando un sueldo,
sin tener que ser responsables de mas de 500
ndminas. Creo que ninguno de mis hijos aceptaria
vender y tener que depender de un nuevo consejero
delegado; pero deberiamos vender ahora que se estan
produciendo concentraciones en el sector, nos dan
un buen precio y nos cubrimos de la intemperie. Al
fin, nosotros tenemos 64 anos, nos queda un aho
para jubilarnos y nuestros hijos con 40 y 36 afios
tienen un mundo por delante para iniciar otros
negocios.

138



Transmision de la propiedad

Carmelo (dudando para si mismo):
éSeguiremos creciendo y siendo rentables? éNos
estamos estancando? éPodemos manejar a mas de
500 personas y mas de 60 puntos de venta? ¢Es el
momento Optimo de vender dada la etapa de
desarrollo de la empresa? éTenemos capacidad
humana y financiera para luchar contra esos monstros
de la competencia? ¢Podemos cambiar al ritmo que
esta cambiando el sector de la distribucién de alimentos
y bebidas? ¢Seguiremos siendo atractivos para
nuestros compradores en el futuro?

¢QUE HICIERON ANTE ESTA REALIDAD?

Carmelo y Josefina con sus hijos analizaron si el
sector en el territorio estaba consolidado. Si el sector
es un sector maduro quizas en el futuro no haya
compradores a la vista. La central de compras a la
que pertenecen, su gran defensa, esta perdiendo
socios y volumen debido a las absorciones que estan
realizando las grandes. Tienen dudas de que esa
central de compras se pueda mantener en el futuro
si no se fusiona con la otra central que existe en
Espaia.

Carmelo y Josefina estan analizando la
compatibilidad del comprador con la manera de actuar
de su familia, sobre todo atendiendo al periodo que
van a vivir juntos hasta que se materialice la venta,
liberada de compromisos con las administraciones
publicas: practicamente 5 anos.
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Saben que su empresa esta bien posicionada en
el mercado; han desarrollado un marketing de
concentracion en un territorio en el que gozan del
25% de cuota de mercado. Mejoran su posicidn si
cierran su estrategia defensiva abriendo 10 tiendas
mas y dos nuevos cash and carries pero para
entonces quizas no encuentren un comprador que
los valore como lo hace ahora. Para entonces el
comprador crea que la empresa ya no tiene recorrido
de crecimiento.

REFLEXIONES ANTE ESTA SITUACION.

1. El mejor momento de vender es cuando su
empresa tiene un potencial y sostenido crecimiento y
un magnifico historial de ventas y beneficios. Mire si
su empresa esta por encima de la media del sector y
si dispone de financiacion para financiar el referido
crecimiento, supuesto que los hijos estan
comprometidos y estan tirando de negocio. Antes de
pensar en vender, Carmelo y Josefina deberian
planificar el reparto de la herencia. Antes de vender
las acciones valdran menos y también sera mas bajo
el coste fiscal para los hijos, sea por venta sea por
donacion.

2. Preguntese que es lo que quieren vender; si la
empresa o0 el negocio; si la totalidad del negocio o
parte del mismo. Al comprador de este negocio sélo
le interesan las existencias, las cuentas a cobrar y los
derechos de arrendamiento, los camiones y el sistema
informatico. Usted podra recibir un precio por ellos y
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pagar a sus proveedores saldando la deuda. Por tanto
puede ser interesante que sitle previamente los
activos fijos (inmuebles y naves) en una sociedad
patrimonial y negocie la venta del negocio comercial
completo o de los activos citados.

3. Si deciden vender sélo el negocio comercial,
pueden venderlo transfiriendo las acciones con lo que
el comprador adquiere los activos y pasivos. En este
caso saldra usted beneficiado fiscalmente pero el
comprador probablemente abone un menor precio
por el valor de los titulos. Tendra que garantizarles el
arrendamiento de los puntos de venta durante un
largo periodo de tiempo, lo que supondra una corriente
de ingresos para ustedes y una condicion necesaria y
obligada para el comprador.

4. También podra vender parte del capital a una
sociedad de capital riesgo con pacto de recompra en
7 afios, garantizandose una predeterminada
rentabilidad. Esto ayudaria financieramente al plan de
crecimiento, pero plantearia a la familia varios riesgos.
El primero es que en 7 afios, la familia y sobre todo
los hermanos José y Javier tienen que permanecer
unidos para generar el aumento de valor previsto. El
segundo es que el nuevo socio puede resultar molesto,
requerir un puesto en el Consejo de Administracién y
con toda seguridad un control del voto para ciertas
decisiones. Luego tendran que generar cash-flow
para la recompra con lo cual con toda seguridad que
se van a limitar dividendos.
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Colorario

Si ustedes, como Carmelo y Josefina, quieren
vender la empresa, haganlo en el momento preciso
y aduciendo razones correctas. Busque consejo y
asegurese que comprenden el proceso completo y
cdmo va a afectar al empleo de las familias, de los
hijos, en este caso, y al trabajo futuro de cada uno
de ellos.
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SE AGOTAN LAS IDEAS

David (el hermano mayor) iMira Tomas, en
esta familia nuestra empresa es nuestro modo de
vivir y nuestro modo de vivir es la misma empresa!
No lo olvides y déjate de monsergas sobre la
necesidad de disponer de consejeros independientes.

Tomas (el hermano menor): Estas
equivocado, David. Nosotros no tenemos un Consejo
de Administracién. Cuando nos reunimos papa, mama,
tl y yo y nuestra hermana Elena, nunca somos
capaces de separar la familia de la empresa, cuando
salimos de la oficina. No disponemos de un verdadero
asesoramiento independiente, de modo que andamos
confusos la mayor parte de las veces.

David: Hermano, eso no es verdad. Papa habla
con empresarios del sector y sobre hacia donde van
los negocios y ademas también con algun ingeniero
amigo. Somos una familia muy unida y no necesitamos
opiniones de otras personas. Cuando surge un
problema siempre hemos sabido solucionarlo.

La conversacion continua.

Tomas (ensimismado) piensa que David esta
equivocado y también su padre. Un Consejo de
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Administracion no es una sala llena de familiares,
amigos y algun empleado. Un Consejo de
Administracion es algo mucho mas serio. La empresa
pienso que necesita un nuevo modo para tomar
decisiones y ademas necesita nuevas ideas. Necesita
crear una barrera permeable, pero barrera que
diferencie la empresa de la familia de modo que las
dos no se encuentren simultdneamente en el
momento de la toma de decisiones. Ademas apenas
nos reunimos y sélo lo hacemos cuando tenemos
que apagar el fuego.

David: La verdad es que Tomas puede llevar
razon, lo que ocurre es que no me atrevo a
reconocerlo, tengo miedo de plantearle eso a mi padre,
acostumbrado a “ordeno y mando” en la empresa y
en la familia. Nos reunimos una o dos veces al afio o
cuando hay un conflicto. Nuestro Consejo no
representa a todos los intereses sino a los de papa y
mama, que a veces estan equivocados. iQuizas fuese
bueno que alguien externo e independiente nos diese
su opinidn y nos obligue a tratar los asuntos con
menos dosis de familia y mas dosis de empresa!

& QUE LE PODEMOS RECOMENDAR?

1. Tienen que entender que el Consejo de
Administracion tiene que representar los intereses de
todos los accionistas, no solo los de la familia de
Tomas, David y Elena, aunque ellos sean mayoritarios.
El tio Gumersindo y la tia Cecilia tienen el 20% de las
acciones y no son ni escuchados.
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2. Llenar el Consejo de Administracién de
miembros de la familia no es una inteligente solucion.
Los padres de David y Tomas tienen un vinculo
emocional con la empresa, que a veces precisa de
un contrabalanceo de alguna mente independiente.
El Consejo de Administracion no debe estar recargado
de familiares, que es lo que normalmente sucede en
la empresa familiar. EI Consejo de Administracién no
es una escuela de aprendizaje de hijos y familiares
inexpertos enfrentados a los retos de familia y de la
empresa.

3. No siempre es conveniente incorporar al
Consejo de Administracidon a empleados, asesores,
etc. Deben ser oidos en el Consejo pero no es
conveniente que formen parte del mismo. Otra cosa
es que participen en drganos de gestion, lo que
normalmente es deseable. No olvide que el Consejo
debe evaluar puntos fuertes y débiles de asesores y
empleados ejecutivos no familiares.

4. Tomas y David deben recomendar al padre la
blusqueda de personas que no tengan intereses
personales, ni econdmicos ni emocionales, respecto
de los asuntos de la empresa, Asi recibiran consejos
objetivos.

5. David y Tomas deben recomendar a su padre
personas conocedoras del riesgo del negocio y que
hayan demostrado en su vida que hayan sido capaces
de asumir riesgos, tomarlos y afrontarlos y salir
airosos.
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6. Debemos recomendar a David y a Tomas que
busquen personas respetuosas, a los que respeten
sus padres y su hermana, asi como personas que
respeten la familia de estos hermanos preocupados.

7. Quizas les sea dificil encontrar el mirlo blanco
de un consejero independiente, respetuoso, objetivo
y experimentado en tomar riesgos. Pero lo pueden
encontrar entre jubilados con experiencia, ejecutivos
de otras empresas no competidoras que han surcado
el mercado con éxito. Tomas y David deben también
analizar las debilidades que encuentren en su empresa,
sean financieras, tecnoldgicas o de marketing.

8. No deben buscar el mirlo blanco sin antes definir
a donde quieren ir y ademas cual es la cultura de la
empresa. Al consejero de la empresa le interesa saber
todos estos extremos tan importantes.

9. Deben asumir que ustedes van a perder todo
el control pero también que un consejero externo no
€S una amenaza para su control sino un vigia, un
vigilante, un abogado del diablo y un mediador, que
ha demostrado virtudes de emprendedor.

NotA FINAL

Un consejo con independientes no dirige la
empresa ni es un brazo ejecutivo. No planifica turnos
ni canales de distribucion. Su tiempo se dedica a
disefiar estrategias, dar opinidn objetiva sobre
ejecutivos, preparar la sucesién y revisar
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honestamente el liderazgo del jefe de la empresa,
propietario y a veces jefe de familia.

Un consejero independiente no le gusta el control
de la empresa pero si va a descubrir en la mente del
padre de Tomas y David y en las cabezas de ellos los
puntos débiles y fuertes que poseen.

¢A qué se debe que no existan independientes
en los Consejos de Administracion de las empresas
familiares?
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¢ CONSEIEROS INDEPENDIENTES?

Manuel (fundador y presidente): Creo,
Rosario, que estamos entrando en un momento dificil.
TU y yo empezamos la empresa en 1965 cuando
era practicamente un “chiringuito”. Ahora nuestros
hijos estan sobrepasando sus 30 afios, se han casado
y tenemos unos pequeos nietos, monisimos. Nuestro
grupo factura cincuenta millones de euros y tengo
miedo de que ti y yo solos podamos abordar el futuro
de nuestra empresa.

Rosario (esposa accionista): Empezamos
desde abajo, nos hemos internacionalizado y nuestros
hijos seran capaces de llevar adelante este negocio,
porque todavia a ti y a mi nos quedan diez afios de
recorrido.

Manuel: Es verdad que tenemos ese recorrido,
pero ante esta competencia tan fuerte y ante una
cada vez mayor necesidad de internacionalizacion
necesitamos incorporar al Consejo de Administracidn
personas que nos ayuden a tomar decisiones hasta
que nuestros hijos maduren.

Rosario: Escucha, Manolo, yo no estoy de
acuerdo con eso. La entrada de una o varias personas
ajenas a la familia romperia nuestra intimidad familiar
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y en el negocio. Hasta ahora te han servido tus
asesores y tus amigos y sobre todo tus asesores
fiscales y financieros.

El dialogo contintia después de hacer mutis

Manuel: Rosario no entiende que tenemos
buenos asesores que cobran por sus consejos, pero
no son independientes, pues pueden temer perder el
contrato si su asesoramiento puede ponerse en peligro
como proveedores de servicios. Prefiero disponer de
un par de personas que expresen abiertamente sus
ideas sobre el futuro de la compafia y sobre la
capacidad de nuestros hijos para «tirar» del negocio,
sin miedo a perder mi amistad o la de mis hijos.
¢Para qué quiero un Consejo Familiar (Rosario y mis
hijos), que no nos reunimos y cuando lo hacemos
parece que estamos en la taberna o en la peluqueria?

Rosario: Creo que Manolo puede tener razon.
Nos vendria bien incorporar a personas sin intereses
directos en el negocio, que conozcan los riesgos de lo
que nos rodea y avecina y que nos respeten. Sin
embargo, pienso que perderiamos intimidad,
conocerian nuestros miedos acerca de las capacidades
de nuestros hijos y estariamos dando «cuartos al
pregonero» no solo de cosas del negocio, sino también
de interioridades de nuestra familia.

&COMO SIGUIO LA HISTORIA?

Manolo incorpord a sus hijos en el negocio y
también a la nuera y a sus dos yernos. Ampli6 el
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Consejo de Administracién, incorporando a sus tres
hijos (un hijo y dos hijas) y como es natural no celebro
ninguna reunidn seria en la que pudieran debatirse
cuestiones acerca del futuro con objetividad. Pasados
dos anos de tan mala experiencia Manolo volvié a
plantearle a Rosario la necesidad de disponer de
consejeros externos para poder abordar seriamente
el mercado ruso y hingaro asi como para poder
penetrar en las grandes cadenas de alimentacién que
seguian concentrandose mediante fusiones,
absorciones y compras, por lo que les era cada vez
mas dificil entrar o permanecer en los canales de
distribucién. Rosario creia que todavia no era el
momento adecuado y que deberian esperar unos
afos mas hasta ver si los hijos demostraban capacidad
para seguir adelante con el negocio. Las dudas de
Rosario seguian exasperando a Manolo.

&QUE LES PODEMOS RECOMENDAR?

Nunca es pronto para organizar un Consejo de
Administracidon con independientes en la empresa
familiar. La verdad es que cuanto antes se haga mejor
sera para la familia y para la empresa de Manolo y
Rosario.

Lo importante no es el tamafio sino la disposicién
mental para escuchar las recomendaciones de los
consejeros independientes, que son importantes y
vitales.

El Consejo de Administracion con independientes
va a exigirles a Manolo y Rosario un plan estratégico
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y un plan de sucesion, lo que va a ayudar a mantener
centrada a la empresa, va a estimular la maduracion
de los jovenes, hasta ahora bajo el latigo de papa y
el regazo de mama y, sobre todo, va a obligar a
definir y comunicar la vision del negocio y el enfoque
del mismo. Estos independientes son el tribunal de
Ultima apelacion, que examinara objetivamente los
espinosos asuntos que se plantean en el matrimonio
de Manolo y Rosario.

Manolo y Rosario descubriran que no tienen todas
las respuestas sobre el futuro de su empresa familiar.
Perderan mas que intimidad; gradualmente parte del
férreo control que ahora tienen sobre el negocio. Estoy
seguro de que agradeceran esa pérdida intelectual
pues les hara mas saludables e higiénica su manera
de pensar.

Los hijos de Rosario y Manolo van a aprender
mucho en el seno de un Consejo de Administracion
con independientes. Oxigenaran sus mentes, perderan
sus miedos ante papa Yy, sobre todo, podran escuchar
voces respetables y respetuosas sobre el porvenir
de la empresa.

El Consejo de Administracidn con independientes
ofrecera soluciones creativas, opiniones objetivas sobre
liguidez, sucesion, capacidad de antiguos asesores,
etc. Ademas traera informacion de retorno que sera
de gran utilidad para el negocio.

NoTtA FINAL.
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Convencidos Manolo y Rosario de la necesidad
de incorporar al Consejo de Administracién un par de
personas independientes su problema ahora es saber
como encontrarlos. ¢A usted que se le ocurre?
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No ARRUMBAR AL MENTOR NO FAMILIAR

Javier (hijo): Escucha papa, yo creo que
Francisco, el jefe de ventas, no acepta que yo tenga
42 afios y que, aunque siga sus consejos, he
madurado y puedo superarlo con mis decisiones
arriesgadas, pero cada dia mas acertadas. He
aprendido mucho de sus consejos y de su
asesoramiento desde que entré a trabajar contigo,
una vez que terminé en Cdérdoba mis estudios de
empresariales.

Juan (padre): De acuerdo, hijo mio, Francisco
tiene ya casi 60 afios entrd a trabajar a los pocos
afos de fundar yo el negocio en 1965, cuando tu
apenas tenias 12 afios y de su capacidad de trabajo,
entrega y experiencia en esta empresa ha tomado
decisiones muy arriesgadas en este negocio inmobiliario.
Puede que Francisco todavia te vea como su alumno
bisofio e inexperto. Yo creo que todavia tienes que
aprender mucho de él. Yo cumpliré 65 anos el afio
préximo y me jubilaré como ejecutivo. Vendré poco
por la empresa y espero que aproveches los afos
que a Francisco le quedan para jubilarse.

Javier (hijo): Claro papa; Francisco seguira
siendo el jefe de ventas, aunque yo creo que
necesitamos promocionar a la gente mas joven en
esa area en la que necesitamos mas agresividad.
Cuando tu dejes la empresa tendremos que cambiar
ciertos esquemas sin dejar de contar con Francisco,
al que veo ya como cansado.
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Juan (el padre) (introspectivamente): Creo
que Javier lleva razén en cuanto al cansancio de
Francisco, pero Javier debe recordar la gran ayuda
que en los Ultimos quince afos Francisco le ha prestado.
Ha sido su preceptor y su mentor y a veces su
maestro. Mi hijo ha sido un gran discipulo y como tal
no deberia rechazar el consejo del “viejo”. Francisco
tiene muchas cosas aprovechables y no se le puede
jubilar.

Javier, el hijo, (para sus adentros):A veces
siento como si a Francisco le molestaran mis triunfos
y que ya no le siga pidiendo consejo. Francisco ha
dado mucho de si mismo a la empresa, pero ahora
lo siento como agotado mentalmente, sin “olfato” y
sin intuicion. Creo que cuando mi padre deje el mando
ejecutivo tendré que reorganizar el departamento de
adquisiciones y ventas.

COMO CONTINUA EL DRAMA.

Javier se incorpord a la empresa de su padre en
1981 a jornada completa en el departamento de
adquisiciones inmobiliarias. La empresa de Juan se
dedicaba a adquirir, en las crisis econdmicas, viviendas
y sobre todo naves industriales que los bancos se
adjudicaban cuando ejecutaban las hipotecas.
Compraba lotes de casas, cocheras y naves a bajo
precio que luego vendia en el mercado o arrendaba.
En esta dificil tarea de prospeccion del mercado
Francisco habia sido su gran maestro, el que con el
tiempo Javier ha ido cuestionando. Javier ya tiene
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otros consejeros fuera de la empresa y fuera de
Cordoba pues sus buenas relaciones con las entidades
financieras le han permitido ampliar su red operativa
fuera de Andalucia, sobre todo hacia la costa del
levante espanol.

Tiene relacién incluso con grandes inmobiliarias
de Espaia de los que va aprendiendo como evoluciona
el mercado de viviendas y naves industriales y ahora
incluso Javier se siente y juega el papel de mentor de
jovenes empleados de su propia empresa. De modo
que Javier se ha despegado de quién fuera su
maestro, Francisco, y esta pensando en prescindir
de él, cuando su padre le entregue el poder. Quien
tiene grandes preocupaciones sobre el futuro de
Francisco es Juan, el fundador del negocio. Esta viendo
la predisposicion de su hijo sobre Francisco y esta
pensando en no dejar el hegocio en manos de su hijo
en tanto no resuelva este problema. Francisco fue
un gran ariete a la par que baluarte para Juan vy el
negocio de compra-venta de inmuebles de segunda
mano. Lo fue en la crisis de 1975-1983 y lo fue en la
crisis de 1990-1996, de modo que pronto puede llegar
otra crisis a aprovechar y Francisco puede ser un
gran empleo. No se le puede pagar prejubilandolo
porque esta cotizando desde 1966 y lleva mas de 35
anos de servicio en la empresa.

¢QUE DEBERIAN HACER?

1. Deben recordar conjuntamente padre e hijo
las grandes ensenanzas y el buen aprendizaje que el

157



Catedra PRASA de Empresa Familiar

José Javier Rodriguez Alcaide

hijo recibid y puso en practica, debido a la experiencia
de un lider no perteneciente a la familia mayor que el
hijo y con mas experiencia.

2. Deben recordar conjuntamente que el ejecutivo
no familiar impartié conocimientos sobre las mejores
maneras de hacer negocio, cred una red de contactos
profesionales, que aprovechd el joven, y le ensefio a
tocar las teclas del piano para no desafinar en cada
concierto.

3. Este ejecutivo le ayudé a mantenerse por
delante de sus competidores y le corrigid6 muchos
errores ademas de prevenirle de decisiones arriesgadas
y catastrdficas.

4. Deben recordar padre e hijo las veces que
Francisco ayudd al joven a levantarse, limpiarse el
polvo del tropezdn y caida y las veces que le ayudd
para seguir avanzando. El padre debe recordar que
la ensefianza y critica constructiva de Francisco es lo
que hizo al joven mas experto. Francisco tenia
autoridad moral para ofrecer consejos sinceros en
ocasiones vitales a Javier y con toda seguridad, en la
crisis inmobiliaria, que se avecina, Francisco seguira
ofreciendo esos consejos, propios de una persona
ajena a la familia.

5. Ambos deben saber que ahora es cuando
Francisco esta en mejor disposicion de ofrecer
consejos sobre la mejor manera de hacer negocios,
seguir creando red de contratos dentro y fuera de la
empresa y, aunque Javier, ya puede andar por si
solo a sus 42 afos, en este negocio no conviene
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prescindir de valiosos mentores. Claro que Javier tendra
que definir lo que todavia quiere conseguir de quien
fuera su mentor y la clase de informacion de retorno
que le quiere suministrar a Francisco, para que éste
en su asesoramiento sea eficiente.

6. Padre e hijo deben aclarar que Francisco ya
no es el mentor pero si el consejero, con lo cual
deberan darle una merecida confianza para que aquél
pueda ser sincero en sus apreciaciones sobre cada
nueva situacion. Se debera aclarar a Francisco que
su puesto no corre peligro y la mejor manera de
aclararlo pudiera ser la de incorporarlo como consejero
externo en el Consejo de Administracion o definir su
posicion en el Comité Ejecutivo de la empresa, aun
cuando el padre se jubilara. Es obvio que Javier debe
seguir teniendo otros consejeros externos a los que
ha ido incorporando en su proceso de aprendizaje.
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DIALOGO ENTRE EJECUTIVOS

Carlos (alto ejecutivo de una empresa de
gran consumo en Cdordoba): No entiendo como
tu, Ignacio, te empefias en seguir trabajando en esa
empresa familiar como director de produccién. Ya se
que la empresa marcha muy bien, pero nunca vas a
llegar a director general, porque esa designacion sélo
depende de los genes. ¢Por qué no te vas, como Yo,
a una empresa no familiar en donde no se te
presenten esas dificultades para tu desarrollo
profesional? Cuando pasen unos anos y tengas 40 y
tus hijos creciendo vas a necesitar no sélo mas sueldo
sino también dar satisfaccion a tus capacidades
paralizadas por el nepotismo de la familia de tu jefe.

Ignacio, (director de produccion de una
empresa familiar en un pueblo de Cérdoba):
Quizas lleves razén Carlos. Es verdad que en la
empresa familiar captar a directores no familiares vy,
aun mas, ascenderlos es el mayor reto que tiene la
empresa donde trabajo con tres hijos en espera para
ocupar posiciones. Sin embargo, tu Carlos, no tienes
acceso directo al jefe, como lo tengo yo, de modo
que conozco lo que se esta cociendo cerca de mi. En
mi empresa hay menos burocracia y mas agilidad
que en la tuya y no existen zancadillas al compafiero
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para autopromocionarse. Es verdad que mi jefe es
un poco paternalista, pero los tuyos son anénimos y
frios. Si acaso, conoces bien al director del grupo
para Andalucia.

Carlos (para si mismo): Es verdad que Ignacio
lleva razon. En su empresa el largo plazo esta muy
claro en tanto que a mi cada trimestre me exigen
mas y mas ventas. Tienen una buena retribucion,
aunque es inferior a la mia y no reciben incentivos,
pero estan seguros en su puesto y tienen muy claro
el papel que desarrollan y lo que son. En el fondo son
algo importante en el pueblo y yo soy poca cosa en
Cordoba.

Ignacio (introspectivamente): El tiene una
gran carrera profesional delante de si; si va cubriendo
objetivos no sdlo le daran incentivos sino que también
le ofreceran nuevas y mejores pagadas posiciones
en la organizacién. Sin embargo, el no tiene el grado
de intimidad con la familia que tenga yo y eso para
mi es una gran satisfaccion. Se que nunca llegaré a la
cima, estando a la espera alguno de los tres hijos del
jefe, pero me siento persona y responsable. Soy un
“actor secundario” como lo es Carlos pero en un papel
bastante mas relevante y destacado. Se que me
podria ir a una empresa no familiar; que ganaria mejor
retribucion, pero perderia reconocimiento y calidad de
vida. Tengo un elevado grado de lealtad a la empresa
y a su jefe, que me acogieron recién salido de la
formacidén media de caracter técnico en la Universidad
de Coérdoba. No soy como los jovenes que estan
saltando de empresa en empresa.
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LA HISTORIA CONTINUA ENTRE IGNAcIO Y CARLOS.

La empresa en la que trabaja Ignacio ha sufrido
un cambio drastico. Pablo, el hijo mayor del duefio,
(37 anos) se ha quedado al frente de la gerencia de
la empresa. Ha reunido a los 40 empleados y ha
iniciado un plan de formacion para todos los
trabajadores, incluidos los ejecutivos como Ignacio.

Pablo empezd a dar voz a cada empleado y a
revisar las actuaciones de cada uno de ellos a la par
que les ha ofrecido un plan activo de participacion en
beneficios segun resultados. Ignacio cree que acertd
no siguiendo los consejos de su amigo Carlos, quién
hoy es director regional del grupo en Andalucia. Ignacio
sigue en el pueblo, integrado en la empresa desde el
cambio del jefe y ademas el joven Pablo ha
incorporado modos de conduccion de grupos humanos
mucho mas practicos que su padre y también bastante
mas participativos. Pablo les ha abierto a nuevos retos
y todos ellos estan interesados en romper la Ultima
monotonia amistosa a la que el padre de Pablo habia
sometido a la empresa.

REFLEXIONES AL HILO DE ESTA HISTORIA.

1. Muchas de las empresas familiares tienen
grandes ventajas sobre las grandes corporaciones
en lo referente a estilos de vida, que atraen a
ejecutivos no familiares.
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2. Muchas empresas familiares, para no perder
a sus ejecutivos, tienen que ser creativas para ofrecer
razones para no marcharse de ellas. Ofrecen
retribuciones variables, horarios flexibles, etc. Pero
esto, con ser importante, no lo es todo. Los ejecutivos
en la empresa familiar buscan algo mas que un
paquete de retribuciones. Buscan que se les ofrezca
nuevos retos y nuevas oportunidades de demostrar
lo que valen.

3. La empresa familia, como la de Pablo, ofrece
retribuciones que no son superiores a las de mercado;
sin embargo ofrecen otro paquete de compensaciones
economicas y afectivas que el ejecutivo valora en
alto grado. La empresa familia debe aclarar la posicion
en que quedaran los ejecutivos cuando entre el sucesor
en ella y tratar a los ejecutivos no como ejecutivos
de drdenes sino como miembros del equipo gestor y
ademas deben tener la posibilidad de rotar y
promocionarse.

4. La empresa familiar, como la de Pablo, ha
vendido la especificidad de su cultura y sus modos de
hacer. La cultura de la empresa familiar debe ser
amable y no burocratica; debe ofrecer un espacio en
el que se escuchen las ideas de los trabajadores y en
el que el trabajo siempre sea novedoso y excitante.
Esto, junto al salario y compensaciones justas, es
mucho mas estimulante que grandes incentivos y el
sometimiento a la ansiedad y el estrés.

5. La empresa familiar debe contratar y mantener
personas empleadas que quieran ser parte de esa
cultura familiar, una cultura que valora las aportaciones
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a largo plazo de ejecutivos y trabajadores, frente a
la exigencia cortoplacista de las grandes empresas.
Usted puede desde la empresa familiar, como la de
Pablo, dar incentivos via formacion especifica,
flexibilidad de tiempo vacacional o libertad de iniciativa
de propuestas y de ejecucion que son imposibles en
la gran corporacion empresarial mucho mas
burocratica.
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Dos HERMANOS QUE NO SON CAIN Y ABEL

Ricardo (el hijo): Escucha, papa, te jubilaste
con 65 afos, el afio pasado y este ano lo hace tu
hermano, mi tio Enrique. Tenias la propiedad de la
empresa al 50%. Me pusisteis a mi de director general
y @ mi primo Enrique, hijo de tu hermano, de director
de administracién y al frente de los temas informaticos.
Enrique, mi primo se divorcid hace dos afios; esta
desconcertado; no aparece por la empresa y ademas
usa la tarjeta de la empresa para sus gastos
personales. Yo, entre tanto, tiro de los clientes y de
la logistica y procuro que nuestro negocio de transporte
de paqueteria siga adelante y vaya triunfando. Pero
asi no podemos seguir. Os habéis jubilado tu y mi tio;
seguis siendo propietarios y administradores y no tenéis
voluntad de corregir esta situacion. Al menos ampliar
el Consejo de Administracion con una persona
independiente y que tome con vosotros la decisidn
de aclarar la situacion. Si a mi me tenéis que despedir,
hacerlo.

Julian (el padre de Ricardo): Escucha, hijo
mio, esto me lo has repetido varias veces. Lo he
hablado con tu tio Enrique y dice que esa persona
independiente romperia el statu quo y siempre
beneficiaria a uno de los hermanos con su decisién,
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de modo que mejor es dejarlo como esta. Yo creo
que con el apoyo de nuestros asesores podemos
salir adelante y resolver esta cuestion.

Ricardo (para sus adentros): Mi padre no se
da cuenta de la situacién; no puede enfrentarse a su
hermano. Mi primo Enrique no esta comprometido
con la empresa familiar y es una fuente de Gasto y
de ineficiencias. Deberia, Enrique, quedarse sélo como
accionista, recibir el dividendo y no perturbar el
funcionamiento. Yo creo que la solucion no es llamar
al asesor juridico sino tener un consejo de
administracion que funcione y no queden estos
asuntos bloqueados. Por eso, antes o después,
tendremos que incorporar una o dos personas
independientes o cuando mis padres vendan o leguen
Sus acciones, nos compraremos o0 venderemos.

Julian (introspectivo): Mi hijo, Ricardo, tiene
toda la razon. Pero, ¢Como le digo a Enrique que mi
sobrino, su hijo, no funciona?. iSe ha dislocado y
enloquecido con el divorcio! iAnda como un
discotequero cualquiera y no tiene paz ni sosiego!
Necesita ganar para pagar dos casas. Nosotros
tenemos que seguir viviendo de los dividendos y la
empresa puede irse al fondo en el naufragio.

LA REALIDAD CONTINUA.

Ni Julidn, el padre de Ricardo, ni Enrique, su
hermano, son capaces de contratar a una persona
ajena a la empresa para que les ayude a tomar
decisiones en el Consejo de Administracién. Los dos

168



Transmision de la propiedad

creen que una persona ajena e independiente nunca
podra entender el dilema y ademas piensan que no
tendra sentido para un experto interesarse por este
problema e inmiscuirse en unas relaciones familiares
que se estan agriando. Ademas ambos piensan que
si se da este paso se rompera el statu quo y el
resultado sera que habra un ganador y un perdedor.
Para este caso sélo tenemos que hablar con el
abogado de la familia y no seguir el consejo de Ricardo
de llamar a un tercero en discordia. Al fin y a la postre
los hermanos podemos perder la amistad y hasta el
carifo, de modo que mas vale esperar y ver si el
tiempo soluciona estas tensiones. La empresa de
Ricardo y Enrique no resolvié este dilema. Enrique
hijo, siguié gastando y gastando. Ricardo, como
gerente, se fue quemando y quemando; se han
agotado los dividendos y apenas hay dinero para pagar
la ndmina y los salarios de los hijos. Julian y Enrique
viven de sus pensiones.

¢QUE DEBERIAMOS HABERLES RECOMENDADO?

1. Tenian que haber solicitado el apoyo de un
consejero de empresa familiar antes de pudrir la
situacion y la relacion entre hermanos y primos.

2. Posiblemente charlando con el consejero de
empresa familiar hubieran encontrado diferentes
alternativas a la situacion, de modo que se hubiese
garantizado la marcha ascendente de la empresa,
mantenido la politica de dividendos como fuente
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complementaria de renta para los jubilados y el ajuste
de gasto incurrido por Enrique hijo.

3. Una de las alternativas pudiera haber sido
incorporar dos independientes consensuados al
Consejo de Administracidn, lo que hubiera sido la Unica
fuente real de informacién y comunicacién sincera y
objetiva. Este nuevo Consejo de Administracion hubiera
representado mejor, incluso que los propietarios, sus
intereses como accionistas, diferenciandolos de sus
intereses como padres. Este Consejo hubiera resuelto
el dilema vigilando la marcha de los hijos ejecutivos y
proponiendo soluciones quizas dramaticas. Las
soluciones pueden ser muchas al dilema. Todos ellos
hubieran ido a buscar la permanencia de la compaiia,
garantizando el complemento de renta para Enrique
y Julian. Todas ellas hubieran logrado un compromiso
de compra-venta de acciones entre hermanos y
primos, que se dispararia si se producian contingencias
previstas en el mismo. Todos ellos hubiesen previsto
la reconduccion de Enrique, hijo, dentro de la empresa
0 en su defecto, fuera de la empresa, en otra
ocupacion.

4. El Consejo de Administracién ampliado a dos
independientes hubiera abordado decisiones
importantes, no sélo esta de la sucesién, sino
evaluacion de la gestion de Ricardo y Enrique asi como
de la estrategia en el sector del negocio de paqueteria,
sometido a una terrible competencia.

COLORARIO.
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No abordar con valor situaciones como las de
Julian y Enrique, jubilados y sin fuerzas para
enfrentarse por cuestiones de sangre, llevan al traste
a muchas empresas familiares.
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