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La familia empresarial es un mosaico de ideas,
ordenadas con un cierto desorden, lanzadas a los
cuatro vientos como respuesta a una demanda social
que estd en [a calle y que se institucionalizé en febrero
del afio 2000 como cétedra especial de la Universidad
de Cérdoba.

La cdtedra de empresa familiar, bajo el
mecenazgo de la Fundacion Prasa, se creé por la
demanda de don Luis Carreto Clavo, a la sazdn
presidente de la Confederacion de empresarios de
Cérdoba, y ia voluntad expresa de la Junta de Gobierno
de la Universidad cordobesa, siendo Rector Magnifico
don Eugenio Dominguez Vilches.

La catedra inicidé su andadura en el curso
académico 2000 — 2001 con tres actividades de
relevancia. De un lado, mediante el dictado de cursos
especificos sobre la problematica de la empresa
familiar; de otro lado, mediante el lanzamiento a la
red de Internet de sus ideas y actividades dando
lugar a una gran difusién de su actividad a través de
aquel canal mundial de comunicacidn; y finalmente, y
semanalmente mediante colaboracién en el rotativo
diario CORDOBA, lunes tras lunes, desde octubre del
afio 2000 hasta agosto del presente afio.

En este primer documento pilblico de la Catedra
Prasa de Empresa Familiar se reproduce en primer
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lugar, una conferencia pronunciada con motivo de Ia
inauguracion del curso académico 2000 — 2001 en la
institucién Zalima de Cérdoba con el titulo “La familia
empresarial y la empresa familiar”y, en segundo lugar,
ordenados por areas teméaticas, cuarenta y dos
colaboraciones aparecidas semanalmente en el diario
Cérdoba, rotativo provincial, a quien le agradezco
profundamente que diera albergue, cobijo y calor a
esta primera andadura de la catedra.

Esta recopilacion busca diferentes objetivos que
van desde la sencilla y objetiva recopilacion al necesario
servicio que se debe dar a los alumnos de la cétedra
sean de la primera promocion como de las sucesivas
hornadas que se vayan acercando a nuestras aulas.
En formato de bolsillo y con pensamientos de no
mucha extension se pretende que fos miembros de
las empresas familiares lo tengan como libro de
reflexion en la mesilla de noche o en su despacho de
trabajo. Para quienes quieran profundizar en
cuestiones relativas a la familia empresarial al final del
volumen se le abre una lista de lecturas recomendables
y recomendadas de alto valor cientifico.

Esta publicacién no hubiese sido posible sin Ia
colaboracién de dofia Magdalena Rodriguez Jiménez,
encargada de la Secretaria de la Catedra ni sin la
colaboracidn de la doctora Maribel Rodriguez Zapatero,
quienes conjuntamente han desarrollado materiales
pedagdgicos para [os cursos regulares de la Catedra,
de donde se han extraido estas reflexiones,

Estos comentarios se encuentran en la pagina
electronica www.catedraprasa.com, disefiada por
don Francisco Urefia Rubiales, a quien reconocer su
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dedicacion y esfuerzo eficiente no sélo para disponer
de esta informacién sino también la de todas las
lecciones alld instaladas. Mensualmente y desde el
inicio de este curso académico nuestros alumnos y el
lector interesado dispone de una revista digital
mensual, denominada www.elaldabon.com, en la
que puede encontrar secciones de interés.

La buena accesibilidad de don Luis E Barona
Hernandez y de don Antonio Cuesta Lépez ha
permitido la maquetacion de los textos para que
fuesen de agradabie lectura y el disefio del volumen.
Su especial sensibilidad tiene que ser reconocida en
este prologo.

La Catedra durante el afio académico en curso,
2001-2002, continGia con sus actividades docentes,
de investigacion y de divulgacion. Esta Gltima labor a
nivel mundial se realiza mediante la pagina situada en
Internet y a nivel provincial en las paginas de ABC—
Cordoba, rotativo que ha brindado su hospedaje.
Estas ultimas colaboraciones formaran parte de un
segundo volumen que aparecerd, si fuese posible,
en e otofio del afio proximo.

Dia de Ia Constitucion, 6 de diclembre de 2001

José Javier Rodriguez Alcaide

DirecTor bE LA CATEDRA.






LA FAMILIA EMPRESARIAL
Y LA EMPRESA FAMILIAR

CONFERENCIA DE INAUGURACION DEL CURso 200-2001
PRONUNCIADA EN ZALiMA, CORDOBA.






En los paises de economia libre la empresa familiar
es la columna vertebral de su progreso y de su
desarrollo econémico. De ellas dependen buena parte
de la generacion de empleo y buena parte del avance
del valor afiadido de aquellos paises.

A pesar de este comportamiento crucial las
empresas son genuinamente vulnerables a la hora
de hacer frente a los veloces cambios de caracter
econdmico y social v a las fuerzas que mejoran la
competitividad. Los vinculos de lealtad y de amor,
que fueron en tiempos del fundador la amalgama y
sostén del negocio familiar, son, a veces, mas tarde,
el impedimento para sincronizar con los cambios, que
acaecen en su entorno. Cuando mas necesaria y
perentoria se hace la innovacién y la creatividad es
cuando el sistema familiar se adorna de un
conservadurismo profundo, que maniata a la
empresa.

Precisamente cuando el fundador o la familia
pretende o prevé traspasar el negocio a la siguiente
generacion es cuando, con inusitada frecuencia, la
empresa se encuentra incapacitada para sostener y
desarrollar ef patrimonio familiar, Y es que las presiones
del entorno y la capacidad de la empresa familiar
para darles respuesta no se sincronizan con el
desarrollo ciclico de la familia. A veces, cuando a la
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empresa se le exige dar un gran salto, la familia se
encuentra invertebrada, débil y dispersa, cuando no
decrépita.

La asincronia entre las etapas de crecimiento y
desarrollo de la empresa familiar y las etapas de
ahijamiento y formacién de las ramas familiares crea
tal tensidon que, cuando se analiza el censo de
empresas familiares, se percibe un alto grado de
mortalidad entre ellas, a pesar de existir una elevada
tasa de natalidad empresarial. Y esta tasa de
mortalidad alta no se debe sélo a las fuerzas del
mercado sino fundamentalmente a la ausencia de
planificacion de la sucesién en la gestion y en la
propiedad. Cuando se escruta el censo de empresas
familiares, se puede contrastar que sdlo un 4% de
éllas ha llegado a ser gerenciada por la cuarta
generacion; es decir, duran mas de cien afios. Menos
del 18% estan regidas por la tercera generacion y un
41% por los hijos del fundador. En Cdrdoba alrededor
de un 25% de empresas familiares deberan afrontar
el problema de la transmision en los proximos diez
afios y de esta cuantia, que asciende a 1.500
empresas, mas de medio millar van a desaparecer,
dado que no tienen pensada la sucesion, y otras
tantas pueden estar pensando en la transmisiéon de
modo desordenado.

La incorrecta gestion del proceso sucesorio es
principalmente una de las causas de tan alta mortalidad
en el seno de la poblacidn de empresas familiares.
Mas esta miopia es un sintoma de algo mas profundo:
la ausencia de la familia empresarial,
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La Familla Empresarial

PRIORIDADES Y FRONTERAS

El problema sucesorio bajo el principio de empresa
familiar en funcionamiento nace cuando en el seno
de la familia se establecen prioridades patoldgicas.
Los componentes de la familia no entienden al
fundador, cuande éste se olvida de esposa e hijos y
coloca a la empresa como primera prioridad. Cuando
alguien funda y pone en marcha una empresa requiere
gran cantidad de tiempo (recurso no renavable) y de
energia (recurso renovable tras el necesario descanso
y suefio). Al fundador le domina la propia empresa
porque es estimulante, absorbente, cautivadora,
arriesgada y reconfortante. Es la empresa para el
fundador su gran amor. A ella el fundador le dedica
horas de vigilia y noches en vela y la empresa le
exige toda su entrega, todo su corazén y toda su
mente. Es como aquella novia egoista y absorbente.

Cuando esto es asi la conversacion en la familia
gira Gnicamente en torno a la empresa, cuando el
empresario llega a casa a comer o a cenar, junto a
los suyos, lo que ocurre en raras ocasiones.

En este caso de patologia obsesiva hacia la
empresa, en el seno de la familia se escuchan frases
como estas:

“Estoy casada con mis hijos y mi marido con la
empresa”, dice la madre, apostillando “Ya ni siquiera
somos amigos”. Los hijos suelen decir: “Realmente
no conozco a mi padre”, “iCuando estd en casa es
como si no existieral”.
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Es el elevado precio que hay que pagar en el
seno de la familia por haber dado excesiva prioridad
a la empresa. En este caso, el hijo con olfato para los
negocios y capacidad de trabajo es bien valorado en
el seno familiar, pero el hijo, que baila al son de otra
masica, termina sintiéndose ajeno a la misma.

No crean que se da esta Unica prioridad. También
y de modo patoldgico ocurre que en el seno de la
empresa se da prioridad a la familia. Esto sucede
cuando las empresas son como una prolongacion de
la familia y cuando no se concibe dirigir la empresa
€OMo Una empresa sino que la conciben y dirigen al
modo como se lidera a ia familia; de modo irracional,
impulsivo y casi siempre protector. Cuando se
contratan familiares por el hecho de serlo, no por lo
que saben, por sus experiencias o por su buen hacer;
también cuando se adjudican el liderazgo por
primogenitura o por razon del sexo (vardn).

Si se da esta horrible prioridad, se acarrean
terribles consecuencias. Se inicia la duda sobre en
quién se puede confiar; descubren algunos hijos su
incapacidad para responder a los cambios de mercado,
de modo dindmico y flexible. Creen que, gobernando
a la empresa como si de un feudo familiar se tratara,
podran los nietos trabajar en ella algin dia.

Sucede en ocasiones que para el lider que dirige
la empresa familiar ni la familia ni la empresa son
prioritarias. Ocurre esto cuando el fundador o el
sucesor esta cansado de todo: del papeleo, de las
Administraciones Plblicas, de los ordenadores, de los
cambios; también es sintomdtice cuando el empresario
no encuentra ratos de ocio en casa siendo sus hijos
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unos extrafios; sucede cilando el empresario pierde
influencia en la vida social.

En estos casos una de las instituciones esta en
ruina y la otra a punto de estarfo. O se hunde la
empresa y luego la vida familiar se va al infierno o se
destroza la familia (incluso con divorcio incorporado)
y luego la empresa se hunde.

El panorama de estas patoldgicas prioridades es
el del abuelo emprendedor, seguido de un hijo vividor,
de quien un nieto hereda la pobreza.

Si patoldgico es dar a la prioridad a la empresa y
olvidar a la familia, si horrendo es gobernar la empresa
como si de una familia se tratara, si desastre es no
prestar atencién a la empresa ni a la familia mas
peligroso es dudar sobre qué es la primera prioridad
si la familia o si ia empresa.

Este escenario acaece cuando no todos los
miembros de la familia estdn en la misma longitud de
onda, al escalar sus preferencias por el trabajo, el
ocio, el dinero, ia religion, la salud, etc. Sucede esto
cuando unos valoran mas el corto plazo y presionan
por la obtencion de dividendos y otros todo lo valoran
a largo plazo, retrasando el drenaje de la tesoreria de
la empresa; también sucede cuando se culpa a la
empresa del descuido de {a vida familiar o cuando
atendiendo solo los asuntos personales se descuida
la empresa. En este escenario se oye decir:

"Me siento como una viuda” a la madre.
“La familia es lo importante” al padre.
“Preferiria se pobre y tener a mi marido en casa”
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“Mi padre necesita el éxito tanto como yo necesito
a mi padre” dice €l hijo.

LA FAMILIA EMPRESARIAL

Las situaciones anteriores nacen de la existencia
de una familia y una empresa divorciadas o
subyugadas. Nacen de la ausencia de una verdadera
familia empresarial.

La familia empresarial nace y se da cuando los
componentes de la misma ansian una forma de vida
feliz y una empresa con éxito: cuando todos sus
miembros estan en la misma longitud de onda,
conservando sus peculiaridades; cuando todos estan
interesados en ia familia y en la empresa.

Existe una empresa familiar cuando el lider dirige
la empresa como empresa sin dejar de atender a la
familia; cuando saben que la familia requiere tiempo
y carifio y la empresa requiere trabajo y capital;
cuando acaban por sacrificar algunas cosas en el hogar
para atender a la empresa; cuando ninguna de las
instituciones sufre por causa de la otra. También
sucede cuando la empresa podria crecer mas y mas,
pero se niega a renunciar a la familia, por mor de las
exigencias de un crecimiento alocado.

LAS FRONTERAS

La familia empresarial existe cuando se dibuja de
modo nitido la frontera que debe separar la empresa
de la familia. Esta es una frontera invisible, que hay
que levantar por bien de la familia y de la empresa,
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para evitar interferencias entre estos dos mundos.
La frontera esta bien guardada cuando los problemas
familiares, resentimientos y discusiones en el seno
del hogar no traspasan el limite del mismo y no infectan
la marcha de la empresa. La frontera existe cuando
se prohibe el uso indebido de los fondos de la empresa
para fines personales de alglin miembro de la familia;
también cuando no estan permitidas las vacas
sagradas familiares en el seno de la empresa familiar.

La frontera existe cuando ios problemas del
trabajo no llegan a casa, cuando la empresa no es la
causa de que la vida hogarena sea un infierno.

La empresa familiar verdadera existe cuando
existe la familia empresarial; es decir, cuando disefiada
la frontera entre empresa y familia, esta delimitacién
ayuda a maximizar el siguiente compromiso entre:

LA VIDA HOGAREHA Y LA VIDA EMPRESARIAL

Dado que esa frontera es una membrana
osmética que permeabiliza los aportes entre ambos
sistemas, la empresa familiar pervivira si existe la
familia empresarial. La familia empresarial se da cuando
se percibe no sdlo el limite entre familia y empresa
sino también la frontera nitida entre propiedad vy
direccion. También cuando se estd convencido que
de la propiedad no nace ningin derecho para asumir
la direccién de la empresa. La propiedad nace del
amor y por el apellido y como consecuencia de la
pertenencia a una familia. Sin embargo, la direccidn
nace del talento y la capacidad de hacer bien en la
empresa,

25
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La familia empresarial existe y garantiza la
continuidad vy el éxito de la empresa familiar cuando
se eliminan los privilegios. No al privilegio de estrujar
financieramente a la empresa; no al privilegio de la
posicién, de modo que los directivos sean sdlo los
miembros de fa familia. No al privilegio de la seguridad
de modo que la empresa familiar sea una agencia de
empleo. No al privilegio del hogar fuera del hogar
porque la empresa es lucha y no refugio hogarefio.
No al privilegio de la no intervencién: ™ no actdio porque
es €l hijo de....”

Debe la familia empresarial entender bien que la
empresa es una responsabilidad y no un privilegio.
También que la familia esté al servicio de la empresa;
ninguna de las dos saldra bien parada si la empresa
se gestiona para servir solo a la familia,

Es verdad que de la propiedad nace el poder, el
control y las recompensas, pero sélo cuando se asume
que la empresa es una grande y severa
responsabilidad.

Pero la familia empresarial debe también de saber
que la vida de la familia es una responsabilidad igual
que laempresa; que la vida de familia no es un privilegio
en si misma, sino que hay que gandrsela; que no es
posible tener una vida familiar equilibrada si no se
hacen las necesarias aportaciones y esfuerzos. No
solo debemos preguntarnos éQué es lo mejor para
nuestra empresa?; también debemos preguntarnos
¢Qué es lo mejor para nuestra familia?.

Un empresario que triunfa, pero que no tiene
familia, es un hombre 0 una mujer, solo o sola en &l
mundo, temblando de frio.
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La familia empresarial comparte esperanzas,
suefios, metas, planes, necesidades. También
comparte temores, diferencias, enfados, enfoques.

La familia empresarial ofrece seguridad financiera
a las futuras generaciones, condicionando la
distribucién de dividendos, los gastos de capital, la
planificacion de herencias y de legados, la orientacién
de la direccion y el plan de sucesion del fundador o
del lider.

La familia empresarial sabe de los riesgos
aceptados, de los sacrificios realizados, también de
los errores cometidos y de las victorias alcanzadas. Y
icomo no! de las esperanzas que hay que cumplir.

La familia empresarial intenta dirigir con éxito sus
empresas y también llevar con éxito la marcha de la
farilia.

Cuando se logra armonizar familia y empresa, se
definen con claridad las fronteras entre ellas y también
entre propiedad y direccion, asi como entre trabajo-
familia-empresa, la planificacion de la transicién del
poder de la empresa y de la propiedad no genera
trauma alguno ni para la familia ni para la empresa. Y
cuando esto sucede, la sociedad civil es la beneficiaria,
pues ni quiebran las empresas ni se rompen las familias
por causa de aquéllas.

LAs HERRAMIENTAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Para conseguir la armonia entre fa familia y la
empresa se deben utilizar diferentes herramientas y
procedimientos contrastados. En Europa se viene
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experimentando con éxito desde hace mas de quince
afios asi como en los Estados Unidos de Norte
América. En Espafia el pionero fue en 1986 el IESE,
Instituto que cred una catedra de empresa familiar
hace diez afios. Hoy dfa han proliferado estos centros
de formacion y de investigacion ante la estratégica
necesidad de apoyar la supervivencia de la empresa
familiar. A esta iniciativa se ha incorporado la citedra
de la Universidad de Cdrdoba creada por la fundacién
PRASA tras el llamamiento voceado por la
Confederacion de Empresarios de Cérdoba.

Estos procedimientos deben de ser aprendidos,
asimilados y puestos en marcha en el seno de la
familia y no de la empresa. Y todos estos
procedimientos empiezan y terminan por generar un
espacio de didlogo entre los miembros de la familia.
La familia empresarial se construye a base de
reuniones, pues el didlogo es critico en la vida familiar
respecto de ia empresa. Las reuniones son como la
buena cocina en la que ademds de mezclar los
ingredientes hay que aplicar el calor que nace del
amor entre sus miembros y para con la empresa.
Son estas reuniones como cuando se trata de crear
€ interpretar una buena composicion musical, en la
que se precisa armonia entre voces e instrumentos.

El didlogo en el seno de [a familia empresarial
debe de ser formalizado. Cuando se abre e inicia sin
previa preparacidn y sin orden conduce al fracaso.
Dado que en el didlogo familiar sobre la empresa se
abordan asuntos importantes, su formalizacion es
obligada.
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La Familia Empresarial

La familia empresarial debe reunirse para dialogar
sobre cuestiones transcendentales. Les insintio algunas
de ellas a titulo de recordatorio: Necesidad de percibir
las grandes diferencias existentes entre propiedad y
gestion de empresa; clarificacion de las ventajas que
deben disfrutar, en su caso, los propietarios;
planificacién de la transmision de poder, de la direccién
y de la propiedad en el seno de la empresa familiar;
disefio de los mecanismos para dar respuesta al
desarrollo y mantenimiento de la empresa en
momentos de crisis.

Cuestiones tan transcendentales, como las
sefaladas anteriormente, no pueden ser abordadas
en reuniones de caracter informal sino que estas
reuniones deben celebrarse y moderarse con unas
determinadas reglas de juego.

Son reglas que por sencillas y aceptadas nadie
pone en funcionamiento. Les anuncio algunas que
permitiran alcanzar el titulo de familia empresarial, algo
diferente a familia y empresa. En las reuniones de la
familia empresarial todo el mundo tiene voz y tiene
turno para hablar; todo el mundo escucha y
comprende antes de avanzar; nadie interrumpe a
nadie y nadie desacredita a nadie argumentando el
pasado; nadie abandona en momentos de conflicto y
nadie celebra reuniones en privado para colusionar
intereses particulares; antes de levantar la reunion
todo el mundo demuestra que se comprenden las
decisiones tomadas,

La experiencia ha venido denominando estas
reuniones, las propias de un Consejo de Familia. El
Consejo de Familia es un foro en el que intervienen
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los familiares propietarios de la empresa, directivos o
no, y sus conyuges respectivos. El Consejo de Familia
€s un grupo emocionalmente muy unido, que
comparte un proyecto empresarial en el que la familia
no solo compromete su capital financiero sino también
su capital humano. En este foro no sdlo se habla de
la empresa sino ademas de! sistema de valores de la
familia, de la mision de la familia en la empresa, de la
relacion entre los miembros de aquélla, de la distribucion
de la propiedad empresarial, de las inquietudes
individuales de sus miembros.

Cuando estas reuniones del Consejo de Familia
finalizan con éxito, sus acuerdos toman la virtualidad
necesaria. Son acuerdos que sirven para regular las
relaciones entre los miembros de la familia y la
empresa, con objeto de garantizar principios tan
basicos como los de unidad familiar, armonia entre
sus miembros, continuidad en la propiedad, entre
otros. Este pacto es la “carta magna” de la familia y
seria como el credo familiar o la declaracién de
principios o estatuto de la familia empresarial. En
Espafia se ha venido denominando “protocolo familiar”.

Cuando una empresa familiar no cuenta con estas
herramientas (Consejo de Familia y Protocolo familiar)
en el seno de la familia, el devenir de aquélia se
oscurece.

Los nubarrones aparecen cuando se trata de
transmitir el legado empresarial, que no es solo los
activos fisicos e inmateriales de la empresa; tampoco
es Unicamente la estructura financiera de aguélla; es
mas que eso. Es legar la capacidad competitiva para
generar beneficios, que nace de una organizacion
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formada por personas, capaces de transformar en
resultados sus habilidades, conocimientos y actitudes.
Es legar un equipo humano y un estilo de direccién,
que no se sabe si encajara con el modo de hacer del
sucesor. Es legar una cultura empresarial; es decir,
una cultura compartida del modo de hacer las cosas.
Es legar una estrategia competitiva empresarial, que
tampoco sabemos, si compartira el sucesor.

Si aparece la crisis no solo se hunde la empresa
sino que también se puede hundir la familia,

Reflexion final:

Después de estas reflexiones me gustaria concluir
lo siguiente: la supervivencia de la empresa familiar
esta relacionada intensamente con la existencia o
ausencia de la familia empresarial.
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¢ CUANTA FAMILIA DEBE EXISTIR EN UN NEGOCIO FAMILIAR?

Ni demasiada, ni poca; debe existir la familia en
su justo término. Como en el gazpacho ni mucho ni
poco ajoy vinagre; solo el justo. Es decir, lo importante
no es saber cuantos familiares deben de estar en la
empresa familiar, sino cudi es la mezcla adecuada de
interés, capacidad y compromiso. Si la mezcla no es
buena la empresa puede morir de infarto.

Hay pocas dosis de familia en la empresa cuando
la empresa estd llena de talentos juridicos, financieros
y gerenciales, pero el negocio tiene que tomarlos de
fuera a sueldos muy altos. También hay poca
presencia familiar si empleados y clientes tratan a la
empresa como si fuera de un solo propietario o fuese
un conglomerado de accionistas.

La dosis familiar es pequefia si el dia de la
onomastica del padre o por Navidad reunidos todos
preguntan al fundador sobre lo que estd haciendo.
Poca familia hay en la empresa si nadie en la familia
presta atencién a la formacion de los hijos en el
aspecto empresarial.

Las dosis familiares son minimas cuando las
practicas empresariales se ejecutan sin atender al
sistema de valores de la familia,
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Suele existir altas dosis de familia en la empresa
cuando nadie toma decisiones de gestion sin consultar
previamente con todo miembro vivo del clan. También
cuando rentas desproporcionadas van desde la
empresa a la familia para financiar estilos de vida
muy confortables. Cuando la gerencia familiar no
reconoce que los asesores externos aportarian mucha
luz a sus decisiones y, como no, cuando las trifulcas
familiares, las rivalidades entre miembros de la familia
bloquean decisiones gue son puramente de caracter
empresarial,

Claro que hay mucha familia en la empresa si
cada vez que se precisa un cambio en la misma,
exigido por el mercado, se nos contesta que al “viejo
no le gustaria”. También cuando los salarios familiares
son como un mapa genealdgico.

é¢Cuando hay dosis adecuadas de familia
empresarial en una empresa familiar?

La dosis es adecuada cuando a cada miembro
de la familia con interés demostrado y capacidad
probada se le ofrece un puesto de trabajo y no se le
fuerza a tomarlo. También cuando los empleados de
caracter familiar conocen y aceptan las reglas del
negocio, asi como sus procedimientos y no los
caprichos de cada uno de ellos.

La dosis de familia es adecuada en la empresa
cuando los empleados no pertenecientes a la familia
reciben el respeto y compensaciones que merecen.
También cuando las demandas de gerenciar la
compafila no son aceptadas por el simple hecho de
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que se debe dar satisfaccion al interés o necesidad
del familiar solicitante.

Por fin la empresa familiar tiene la cantidad justa
y precisa de familia si todos y cada uno de los
miembros de la familia, trabajen o no en la empresa,
participan del orgullo de ser de la familia y de la
empresa y ven a la empresa no sélo como una
herencia sino como un activo que se debe proteger.

iCuan dificil es hacer un buen gazpacho!

iCuan dificil es poner |a dosis justa de familia en la
empresa familiart
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A L0S JIOVENES HEREDEROS

Ser el hijo, hija o pariente de la empresa familiar
puede resultar una experiencia muy dificil, sobre todo
cuando usted tiene veinte afios, no quiere estudiar y
empieza a trabajar en la empresa de su padre o de
su tio. Usted con veinte y tantos, pocos afios, tiene
que demostrar el valor que lleva en si ante la familia y
ademas querrd ganar cierta amistad de los empleados.

A menos que cambie su identidad o su apeltido
no le serd facil integrarse en el grupo. La gente que
trabaja en la empresa de su padre es consciente de
que usted tal vez llegue a ser el director de la empresa.
Algunos trabajadores pensaran que usted es un nifio
cansentido, sobre todo si ya le ven conducir un
automdévil de lujo y altas prestaciones. Sea el futuro
heredero sea en el futuro pieza clave del negocio
usted es el objetivo de todos los trabajadores.
Objetivo de sus miradas, de sus criticas y de su
amistad. Piense si las personas que le rodean tan
frecuentemente son en realidad sus amigos o perciben
en usted la cercania la poder; reflexione si tanta
amistad con algunos trabajadores le hara perder el
respeto de los miembros de su familia.

Conozco muchos casos como el gue acabo de
sefialar, por lo que, si usted es ese tipo de hijo o

39



José Javier Rodriguez Alcalde Catedra PRASA de Empresa Familiar

pariente, debe aprender a manejar muy bien la
situacion para evitar el fracaso.

Primer consejo: algin dia dirigird la empresa;
su posicion es diferente, aunque esté traba]ando codo
con codo con otro compafiero o compafiera y al
mismo nivel en la empresa. Debe ser amable pero
consciente de las diferencias.

Segundo consejo: no ponga en riesgo la
confianza en usted como uno de los futuros directores
de la empresa, al menos en sus primeras andaduras.
Hable con sus padres o familiares de los intereses en
conflicto; de la mejor manera de no perder la
compostura dentro y fuera del trabajo en
representacion del nombre de la familia y de dar
solucion a hipotéticas situaciones dificiles; no pierda la
ocasion de aprender a conjugar intereses.

Tercer consejo: ejercite técnicas de liderazgo
desde el inicio; no se precipite en el uso de su poder
de influencia, como hijo del duefio; aprenda a utilizar
los canales adecuados de comunicacién.

Y, por fin, un cuarto consejo: busque un mentor
respetado fuera de la empresa. Ya sé que es dificil,
incluso puede que a su padre le desagrade; é| deberia
haberle asignado dicho mentor. Esa persona no debe
tener intereses en la empresa; pertenece al grupo de
quienes saben escuchar.

A usted, querido joven, se le presenta el reto de
consolidar la confianza de trabajadores y familiares;
para ello debe ser ejemplo y ser modelo de los valores
que en su familia se consideran sagrados,

Muchos de los que conozco no superan la prueba,
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Todo empresario de caracter familiar tiene una
decisidn fundamental que tomar en su vida: aceptar
0 no y cuando que su hijo entre a trabajar en la
empresa. Muchos padres consideran a sus hijos como
la forma mas segura de la continuidad de la empresa.
Para los hijos la decision de aceptar la oferta es una
situacion complicada. No saben si con su entrada se
afirmaran los valores familiares o se crearan
rivalidades y luchas, que nacen entre hermanos y
primos y luego se trasladan al ambiente laboral.

El empresario debe cerciorarse sobre si al hijo o
hija le gusta entrar a trabajar en la empresa. Los
hijos no pueden ser prisioneros bien pagados de la
empresa porque la frustracion del sucesor estd
garantizada. El fundador de la empresa familiar debe
ser clarividente sobre la realidad de su negacio vy del
niimero de hijos que la empresa puede aceptar, sin
que peligre su supervivencia. Es obvio que un negocio
pequefio no puede admitir a todos los hijos sin correr
peligro de desangrarse. Para planificar la entrada de
un descendiente en un negocio familiar se aceptan
como convenientes algunas recomendaciones sobre
las que es necesario reflexionar.
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En primer lugar, parece conveniente y saludable
que el descendiente pruebe fortuna y verifique sus
capacidades en alguna otra actividad durante unos
afios. La experiencia le hard asentarse en la realidad
de los negacios y verificar si goza de las condiciones
para heredar la gestién del negocio familiar. As/, si
algun dia entra en la empresa familiar no sera la
sombra del fundador, Este periodo de aprendizaje le
ensefiard a coordinar grupos de trabajo y liderar
personas.

En segundo lugar, si tras este perfodo ha decidido
entrar en el negocio familiar, no puede aparecer como
caido del cielo. Se deben clarificar sus responsabilidades
ante todo el personal, a si mismo y el fundador, No
puede existir duplicidad de mando pues los
trabajadores deben saber donde reside la autoridad.
El peligro de esta situacién se detecta cuando dentro
del organigrama se crea un puesto para dar alguna
funcién al sucesor, que puede ser innecesaria. La
estructura organizativa de la empresa debe depender
de los objetivos buscados y no de la posible entrada
de un descendiente en nuestro negocio. Debe haber
coincidencia de los objetivos del puesto con los
intereses del sucesor como defensor del éxito de la
empresa.

En tercer lugar, si un descendiente entra en una
empresa es para ocupar un espacio funcional desde
el que empezar a tomar decisiones; si no se le permite
la toma de decisiones no aprendera esta dificil funcion
y terminaré inmerso en frustracion.

En cuarto lugar, los descendientes suelen entrar
en el negocio familiar sin un preceptor exterior, que
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tutele el proceso de entrada. Este olvido crea luego
graves problemas de relacién entre el fundador y el
sucesor. El padre suele ver al hijo como al pequefio
inexperto, cuyos posibles éxitos no revelan
importancia. Ante el error cometido es dificil al padre
ser ecuanime; 0 es muy severo o es indulgente y
paternal. De ahi la conveniencia de la tutela externa
que prepare el proceso de entrada del descendiente
dentro de la esfera familiar.

Esta transicion es muy complicada. Ef fundador
debe delegar y dejar en manos del hijo un negocio
por el que se luchd denodadamente y el sucesor
debe adornarse de humildad para aprender el dificil
arte de continuar un negocio en marcha con éxito. El
sucesor debe entender que la capacidad de tomar
decisiones correctas se va adquiriendo con el tiempo,
de modo que la delegacién de funciones por parte del
fundador debe ser desarrollada gradualmente.

Este es un proceso reiterado y reticente al que
no se le presta atencion a su debido tiempo. Por esta
falta de atencion surgen problemas en el seno de la
familia, evitables.
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Acuerpos PREMATRIMONIALES!

MINAN O FORTALECEN LAS SANAS RELACIONES FAMILIARES

Con frecuencia las jovenes parejas antes de
casarse se ven acosadas con la imposicion de ciertos
acuerdo prematrimoniales por parte de sus respectivas
familias. Muchas veces estas imposiciones o
sugerencias por parte del empresario a sus hijos
generan malas interpretaciones. Si estas insinuaciones-
imposiciones no son bien disefiadas suelen generar
malestar en la familia del candidato a consorte, pues
lo pueden entender como desaprobacion del enlace
matrimonial,

Sin embargo, a veces es fundamental la existencia
de estos acuerdos prematrimoniales para el desarrolio
de la empresa. Claro que deben explicitarse los
propdsitos y beneficios que nacen de este tipo de
acuerdos; los medios por los cuéles tales acuerdos
deben negociarse a fin de proteger los intereses
legitimos de las partes y promover a su vez los
intereses mutuos mediante el fortalecimiento de las
relaciones interfamiliares y en nuestro caso deben
explicitarse en tales acuerdos los intereses nacidos
de la propiedad en las empresas familiares.
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En el mundo actual en el que e} divorcio es moneda
comin estos acuerdos prematrimoniales, que no solo
pasan por la capitulacion de la separacién de bienes
de la sociedad conyugal, sino que pueden afiadir una
serie de capitulaciones que permitan a la empresa
familiar no se vea tensionada ni afectada por un
hecho que ie debe ser ajeno, como es el divorcio del
propietario o herederos del mismo.

Es normal en este tipo de acuerdo se capitulen
separaciones completas entre los activos, pasivos,
fuentes de renta y otros elementos que afecten a la
posicion financiera de los contrayentes. Es normal
que cada parte nombre a su representante para caso
de conflicto; que el acuerdo tenga un periodo de
vigencia y un mecanismo de resolucién de conflictos.

Nadie debe oponerse a reconaocer que cada parte
tiene interés legitimo en preservar los activos que en
su dia deberan ser objeto de herencia por los hijos ni
en preservar el control familiar del negocio familiar en
caso de muerte de uno de los conyuges. Nadie debe
escandalizarse si se manifiestan intereses legitimos
en que los hijos defiendan que los recursos
patrimoniales de los padres no se esquilmen y que la
empresa familiar no salga de dicha familia si e
matrimonio fracasa.

Es obvio y razonable que en dicho acuerdo se
fortalezcan las refaciones entre las partes, si dicho
acuerdo asegura que sus respectivos derechos de
propiedad estan protegidos, incluidos los de transferir
a los hijos u otros beneficiarios, después de la muerte,
los intereses de la empresa familiar asi como clarificar
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y evitar interpretaciones ambiguas de las intenciones
y expectativas de cada parte.

Estos acuerdos prematrimoniales son dificiles de
entender cuando se irata del primer matrimonio o,
sobre todo cuando el acuerdo viene sugerido por los
padres que desean disminuir el riesgo financiero que
nace de dicho matrimonio y proteger los intereses de
la empresa familiar que pasaron al hijo o hija. Muchas
veces la otra parte entiende esta sugerencia como
desconfianza y hostilidad. Parece legitimo que se
quieran proteger los activos privativos antes del
matrimonio, los que se puedan heredar u obtener
por donacién y los que procedan de actividad
empresarial incluso por compra, para asi mantener la
actividad empresarial. Es obvio que el padre quiera
proteger el activo donado o legado al hijo para asi
proteger fa empresa familiar bajo control.

Por eso se sugiere que en el seno de la familia
empresarial se pacte este tipo de compromiso entre
los hijos antes de formalizar su pareja, pero no sélo
los hijos, también los padres pues los padres pueden
divorciarse y tras el divorcio destrozar el patrimonio.

Aqui el abogado consejero es pieza vital; no pudo
ser un campeon atacante del adversario hostil. Si el
acuerdo estd bien fundamentado habremos puesto
las primeras piedras para evitar tensiones futuras entre
familia empresarial y empresa familiar.
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iPoR QUE NO SE FIRMAN ACUERDOS PREMATRIMONIALES!

Se esta imponiendo cada vez mas que las jévenes
parejas se vean urgidas a firmar mas capitulaciones
en las que se contemple un régimen matrimonial de
separacion de bienes. Lo normal es que en Andalucia
y en Cdrdoba esta propuesta este rodeada de
tremendas interprétaciones. Las relaciones entre
padres e hijos y entre futuras familias se pueden
deteriorar, si no se plantea de modo adecuado dicha
negociacion, pues a veces una familia puede ver en
esta propuesta una cierta desaprobacion del enlace
por parte de la otra.

Sin embargo, seria recomendable que ambas
partes percibieran el propésito y los beneficios de tal
acuerdo, los medios con que negociar tal régimen a
fin de proteger los intereses financieros de las partes
y capaces de promover los intereses mutuos en pos
del fortalecimiento de las relaciones inter e
intrafamiliares, asf como los efectos que este tipo de
acuerdo tienen sobre la empresa familiar.

La separacion de bienes tiene una funcién muy
limitada: proteger los intereses dominicales de cada
parte y definir los derechos de una parte sobre la
propiedad del otro. Esto tienen vy surte valor cuando
la sociedad matrimonial finaliza por muerte o por
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divorcio. Pero la situacion no es tan simple. Pueden
existir hijos a los que mantener, educar y criar; pueden
existir necesarias compensaciones en caso de
separacion y de divorcio a las que las partes deben
hacer frente. Hay que hacer frente al concepto de
hogar.

Resolver todas estas cuestiones anticipadamente
es de gran importancia para la supervivencia del
negocio familiar. A veces conviene prever la
supervivencia financiera de una parte con tal de
mantener la pervivencia del negocio, perteneciente a
la otra parte.

Debemos ademas tomar en consideracion el
efecto de este acuerdo prenupcial o de una posterior
capitulacion y disolucion del régimen de gananciales
en las relaciones familiares. Es obvio que la proteccién
de los derechos de cada parte al negocio de su familia,
si lo hubiera, no debe implicar ia desaprobacion de la
nueva relacion matrimonial, pues cada parte tiene
interés legitimo en mantener los activos, sobre tado
los empresariales, en manos de la familia fundadora.
Una vez que las partes se reconocen mutua
legitimidad a proteger los activos bajo el control de la
familia en caso de muerte del cdnyuge o a no participar
en su herencia, se debe reconocer que los hijos no
tienen interés en dilapidar los activos empresariales y
que estos activos sin previo acuerdo no deben pasar
a las otras manos.

Estos acuerdos cuando son bien negociados y
discutidos fortalecen la relacion entre las familias y
dentro de las familias.
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Estas capitulaciones suelen tener grandes
dificultades en el ambiente cultural de Andalucia. No
existiendo hijos, ni experiencia matrimonial previa, el
citado acuerdo prematrimonial suele provenir del
estimulo de alguna de las familias, bajo el principio de
asegurar la herencia sin riesgo v la continuidad del
control de la empresa familiar sin problemas. Y suele
crear desconfianza en la otra parte cuando no crea
hostilidad. En estos casos estos acuerdos
prematrimoniales protegen los activos, que cada parte
posee en el momento del matrimonio, los que se
puedan obtener por donacidn o por herencia, los
intereses de una familia de una parte
independientemente de cémo se obtuvieran (por
ejemplo por compra de una parte a un miembro de
la familia). Si asi no fuera y se produjera el divorcio
estos activos son de dificil preservacidn.

Las familias empresariales que asi actian suelen
contemplar estas provisiones en lo que se denomina
protocolo familiar, con lo gue en la cultura de la familia
se institucionaliza, como en Catalufia, el régimen de
separacion de bienes y algunos acuerdos de obligado
cumplimiento para los hijos.

No es cuestidn baladf esta que comentamos para
el futuro de la empresa familiar.
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£POR QUE LA FAMILIA EMPRESARIAL PRECISA
ASESORAMIENTO?

Cuando la familia empresarial toma conciencia de
cuan diferente es su empresa, comparada con otros
tipos de compafiias, demanda especialistas y expertos
gue le ayuden a definir problemas de especial
relevancia y a resolverlos sobre todo en el espacio
familia-empresa.

éQué debe usted esperar de esa clase de
asesoramiento? Usted debe esperar informacion,
opinién y consejo o una combinacidn de estos tres
aportes. Conviene que la familia empresarial entienda
que son tres cosas o conceptos muy diferentes.

La informacion es un concepto obvio. Es un
material concreto que proviene de las observaciones
realizadas por el asesor y también de sus
investigaciones y andlisis. La informacién puede
provenir de los registros, de los libros auxiliares, de
entrevistas con miembros de la familia y empleados,
de la aplicacién de alguna técnica de anélisis de la
biblioteca. Si no es una informacion muy especializada
no la precisa usted adquirir. Si usted da instrucciones
0 contrata un becario de ETEA estoy seguro que se
la acumula y sistematiza. Asi que ya esté preparado
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para resolver algln problema. Pero si decide que el
asesor se |a facilite exijale la procedencia y las fuentes,
que usted pueda verificar si asf lo desea.

Otra cuestion es la opinién. Cuando usted
demanda la presencia de un asesor 1o que desea es
un juicio o una opinién. La opinion puede ser la
valoracion de un blogue de datos, el juicio que le
merece un procedimiento; no es otra cosa que la
interpretacion dada por el consultor, basada en su
experiencia y conocimientos, sobre la dindmica familiar.
También puede ser el prondstico futuro de lo que
sucedera si continlan o cambian las relaciones
familiares.

Por eso hay que diferenciar entre informaciones
y opiniones. Si su asesor le dice que hay tres familias
con capacidad para ser sucesores, usted sabe si eso
es una informacion o es un juicio de valor. Si es una
informacién deberd estar basada en datos y en anélisis
objetivos y ademas debe darle los criterios para haber
obtenido esta conclusion. Pero si es una opinidn, es
decir es algo subjetivo, usted lo valorara en funcién
de la opinidn que le merezca la calificacion del consuitor.

Por tanto no debe confundir informacién y opinién.
Hagale saber y exijale saber si estd dando informacién
o si esta emitiendo una opinidn.

Entonces i{Qué es un consejo?. Es una
recomendacion del asesor de cdmo su familia y su
empresa deberian usar la informacion o la opinion del
asesor en los cambios que se deben producir en e
comportamiento de su familia o en la estructura de la
empresa.
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Exijale al asesor que sea muy claro al dar el
consejo y pidale las salidas que espera si el consejo
se lleva a la practica. Quede claro que un consejo se
lleva ¢ no a la préctica y esa no es responsabilidad
del asesor sino de la familia empresarial.

El praceso siempre es el mismo. En el ejemplo
gue hemos puesto sucede que los test del asesor
muestran a los tres candidatos que pueden ser
ejecutivos de la empresa familiar y que son o no
familiares. A esto le denomino informacién. El asesor,
basandose en su experiencia y en las observaciones
que ha realizado en el seno de la familia, opina o
emite un juicio de valor sobre cuél de los tres podfa
ser el mejor para ejercitar ese puesto de trabajo y
que posiblemente tendria mas éxito. Todo ello se
transforma en consejo si el asesor le recomienda
gue anuncie su decision, gue comienza con el disefio
de un plan de sucesion.

Usted debe saber diferenciar entre estos tres
conceptos y no confundirlos. La consultoria en temas
familiares debe hacerse por un tiempo limitado y para
lograr determinados objetivos. Jamés pretenda que
el consultor tenga autoridad en la toma de decisiones.
El le dard su informacién, y se marchara.
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EL FUNDADOR EN LA FAMILIA EMPRESARIAL

Hemos siempre recordado a emprendedores-
fundadores de empresas familiares. En Cdrdoba
siempre hemos recordado a don Baldomero Moreno,
fundador y creador de la mayonesa y el tomate MUSA
0 a don Diego Pérez Jiménez, el de Calmante
Vitaminado, o don Enrique Lovera Porras, el de la
Harinera de la Rambla, por citar a algunos de los que
ya no estan entre nosotros.

Eran seres humanos, que anhelaban, sentian y
sufrian los fracasos y gozaban como nadie cuando
sus esfuerzos empezaban a dar frutos y su empresa
se alegraba con los flujos entrantes de dinero. Su
caracter fuerte y perseverante serd generalmente
recordado y reconocido por familiares y empleados,
incluso después de su muerte. Asi eran don
Baldomero, don Enrique, don Diego. Este tipo de
emprendedores suelen no sélo marcar el cardcter de
su empresa sino también el de sus hijos, incluso
contradictoriamente. Al final, todos ellos estuvieron
més en casa disfrutando de sus nietos, que de su
negocio. Todos ellos atravesaron diferentes etapas
propias de una empresa familiar.
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La fundacion del negocio: Necesitaron vision
y energia para sortear las crisis, gque nacian de la
falta de capital de trabajo {fondo de maniobra en
aquellas épocas de stop and go), pasando por los
dificiles permisos de apertura de los negocios hasta
levantar las ventas. Vivian para fa empresa y
dificilmente se apartaron de ella al tiempo que la familia
tuvo que hacer tremendos sacrificios econdmicos en
busca de un futuro prometedor. No sabian delegar
funciones ni decisiones ante tantas adversidades.

El desarrollo del negocio: Respiraron
tranquilos; pagaron las néminas y contrataron mas
empieados. Consolidaron el sistema; buscaron
ejecutivos adecuados; se lanzaron al mercado exterior
como el caso de Maoreno S.A. o fueron pioneros en la
publicidad por radio, con “el feliz sin dolor todo el dia”
de Calmante Vitaminado. Innovaron mercados y
productos.

La maduracion del negocio: Ya tenian todos
mas de 50 afios. Con todos ellos tuve ocasién de
charlar bastantes ocasiones o de pasear alguna que
otra vez, como con don Enrique Lovera Porras. Las
plantillas se ampliaron vy fa entrada de profesionales
en la clpula de las empresas fue necesaria. Era el
tiempo de elegir sucesor y fue para todos ellos una
etapa particularmente critica. Los cambios familiares
y tecnoldgicos se aceleraron; la nueva generacion
buscaria adaptaciones a aquellos cambios. Uno tuvo
que recuperar el capital expropiado. Cada uno de
ellos enfocd el proceso de sucesidon de manera
diferente. En alguna de estas empresas estan los
nietos, ejerciendo alguna funcién directiva. Las
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empresas siguen en funcionamiento en manos de la
segunda o de la tercera generacion.

Decadencia o Renovacién: Esta etapa
siempre es previsible. Suele ser la del padre fundador,
que no quiere ceder el control de Ja empresa a sus
hijos o a sus empleados mas selectos. Estd
acostumbrado a que las cosas se hagan segln
siempre él dispuso v le es dificil aceptar los cambios
estructurales. Quiere descansar y al mismo tiempo
generar situaciones incompatibles. La decadencia se
precipita y el caos explosiona cuando hay dos cabezas
que toman decisiones. Suelen cometer el error de
permitir que la muerte les separe de lo que fue la
razon de su vida, de su negocio. No fueron capaces
de encontrar otra ocupacidn para su capacidad en su
vejez, como hubiera sido trabajar en una Fundacién
propia.

Todos ellos vivieron una vida de contrastes, crisis
y logros recurrentes. Comprender lo que hicieron y
las etapas por las que pasaron motivard a sus
sucesores a continuar aquellos esfuerzos para hacer
crecer el negocio y afianzar las relaciones familiares.
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CUENTAS CLARAS..sesrsean: SAMISTADES LARGAS

Uno de los temas mas delicados en la empresa
familiar en la que trabajen hijos e hijas del fundador
es la fijacion de la retribucion econdmica. éTodos los
hermanos deben ganar lo mismo? éCuanta serd la
retribucion si todos son hijos mios?. Un sistema injusto
de retribuciones es fuente de conflictos y envidias
entre hermanos que construyen una barrera de
rencores, que acaba con la familia y la empresa.
Conozco a unas cuantas familias del sector joyero en
las que ha sucedido esta pléyade de tensiones. éDebe
pagar lo mismo a cada hijo, siguiendo la paraboia del
dueno de la vifia del evangelio?

Probablemente si el fundador decide pagar por
igual, el hijo mas trabajador perderd motivacién y
sentird que no debe trabajar tanto (sobre todo si
escucha al consorte): al fin y al cabo a disigual trabajo
y desigual responsabilidad igual retribucion.

Este ejemplo confirma la necesidad de establecer
una politica clara y transparente de retribuciones en
una empresa familiar, expresada por escrito y
justificadas ante el Consejo de Familia o ante la familia.

Para que las retribuciones queden clarificadas hay
en primer lugar que diferenciar los conceptos de
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empleado y de accionista a efectos de fijacion del
salario. No olvidemos que, alin saliendo de la misma
caja, los familiares reciben compensaciones por tres
conceptos: salario, dividendos y prestaciones
accesorias. £l salario debe ser el justo que corresponda
al desempefio del puesto que ocupe y a sus resultados
y experiencia acumuladas. El sueldo debe ser
comparable con la escala de otro trabajador de igual
desempefio y funcién, que no sea familiar, porque se
paga la funcion no el linaje ni la “la sangre”, No conviene
pagar un salario alto de retencidn. La empresa no es
una “jaula de oro” con prisioneros bien pagados e
inconformes o ineficientes. El salario debe ser
competitivo y siempre referido al mercado.

Las prestaciones accesorias deben ser iguales
para familiares y empleados ajenos a la familia. ¢Por
qué el hijo debe tener un automévil de alta gama y
no el jefe de ventas, que tiene idéntico rango en el
organigrama?.

Si ademas usted es familiar accionista tendrd
derecho a dividendos si los hubiera. Este es el Unico
hecho por el que se retribuye en comun a la familia,
si todos poseen acciones. Pero su politica de dividendos
debe quedar bien clara a los ojos de todos y deberd
evitar que las futuras generaciones sangren el negocio
por encima de sus posibilidades de generar recursos.
Eso es “Pan para hoy y hambre para mafana”,

En la empresa familiar no pueden existir
“Pasajeros de primera clase”, que presentan
expectativas de altos estdndares de vida, pues ello
afectara al negocio familiar.
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La equidad en la empresa es pagar a cada uno
segdn corresponda a su aportacion y responsabilidades
sea 0 no miembro de la familia. La igualdad debe
venir, via dividendos, seguin las acciones adquiridas
por compra o por donacion.

Si usted separa salario, retribucion en especie y
dividendos la empresa ira bien. Haga las cuentas claras
y tendra amistad larga y duradera.
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MALES Y REMEDIOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Muchas familias empresariales sufren ciertas
enfermedades, cuyos remedios se deben conocer,
50 pena de llevarla a la bancarrota.

La primera enfermedad aparece cuando los hijos
del fundador no quieren ni ver de lejos el negocio del
padre. Tienen muchas razones para este
comportamiento y todas son legitimas. Pueden ser
las muchas alternativas que tienen ante si y para su
futuro, que son aigunas irresistibles. Puede ser que
las dos generaciones sean incompatibles. En este caso
la empresa vislumbrara su ocaso. ¢Qué remedio
buscar?. Lo mejor es buscar el sucesor fuera de la
familia. No insista en buscar el sucesor entre sus
hijos; algunos lo buscan en familiares cercanos. Quizas
precise tiempo. Busque una gerencia profesional y
externa y espere a que aparezca el nieto competente
y comprometido. Mantenga la propiedad y el control
hasta la tercera generacion, si es posible.

La segunda enfermedad aparece cuando el
fundador o el sucesor de ia segunda generacion rehusa
tomar decisiones sucesorias. Les invade una paralisis
esquizofrénica cuando se les habla de la necesidad
de planificar la sucesidn. Quieren que la empresa que
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fundaron o heredaron sobreviva, pero no deciden ni
cdmo ni quién debe dirigirla en el préximo futuro. La
empresa morird con ellos, éQué remedio buscar?.
Solo cabe que la familia tome conciencia de esta
resistencia y consensue un frente sucesorio. Debe
tomar una decision sobre el sucesor. A la familia no
debe importarle herir los sentimientos del “viejo” si
cree que el negocio debe perdurar en manos de la
familia. Pero haga la propuesta bien aconsejada.

La tercera enfermedad aparece cuando los idas
y venidas, las ideas y ruidos se acumulan desde la
familia a la empresa y desde la empresa a la familia.
Tantas sospechas e infundios terminan por hacer
enfermar a la empresa. {Qué remedio aplicar?.
Cuando el vigjo estd todavia en la empresa y tiene
voluntad debe aplicar mano de hierro a esta situacién
de comportamiento destructivo. La empresa no es
un ring de boxeo en el que se pelean los hijos. Si
aplica mano dura y retira tareas, poderes e incluso
despide, salvard el negocio. Otras veces tendréd que
hablar, negociar y arbitrar para acabar con las disputas
entre familiares y con la explosién del torpedo que la
empresa lleva dentro. Estas disputas son bombas
lapas de efectos retardados, pero explosivas.

La cuarta enfermedad aparece cuando el
propietario no acepta el cambio. No quiere adaptarse
a las condiciones de un mercado tan cambiante ni a
los ciclos econdmicos. Asi no se puede preservar a la
compafifa. &Y qué hacer ante tamafia resistencia al
cambio?. Si la empresa dispone de un consejo de
familia deberia debatirse en su seno. Pero si el viejo
quiere seguir manteniendo el control la solucién no es
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votar entre los familiares. Quizas precise un consejo
externo a la empresa y a la familia. O tendrad que
esperar a que el jefe vea con claridad y aleje los
fantasmas. Entonces hasta puede ser tarde.

Y por fin la quinta enfermedad. Después de
seleccionar el sucesor, formarlo y entrenarlo nos
encontramos con el drama de su profunda
incompetencia para liderar los negocios. El negocio
naufraga. {Tiene usted algin remedio a la vista?.
Quizés darle mas oportunidades, quizas ponerle una
ayuda externa, quizas extender el poder a otros
ejecutivos mas capaces. Si usted no lo puede despedir
no tendra mas remedio que poner en venta la
empresa antes que la incompetencia de su hijo o
sobrina la arruine. Ya sé que esta solucion es muy
dolorosa pero es muy comdn y nico modo de salvar
el patrimonio.
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LAS CONTINGENCIAS QUE HACEN ARDER UNA FAMILIA

Muchos negocios familiares se estresan cuando
se tienen que enfrentar a un crecimiento rapido e
importante. Todo crecimiento afecta a los sistemas
de gestién, pero algunos emprendedores temen que
este crecimiento empresarial afecte al caracter familiar
de su empresa, como son el sistema de valores de la
familia y el sistema hereditario. Crecer en la empresa
presupone cambios en prioridades, en la estructura,
en la plantilla de personal vy, a veces, en el modo de
concebir el negocio. De modo que el crecimiento
empresarial es un momento o periodo de tensién
para muchas familias empresariales.

Pero no sdlo es el crecimiento una transicion
dolorosa. Existen también otros acontecimientos que
tensionan a la familia y que proceden de la empresa.

La familia percibe los cambios en el mercado. Si
una empresa familiar quiere triunfar ante estos
cambios tiene que reaccionar como una mariposa y
atacar como una abeja. Gracias a su caracter familiar
y de control la empresa puede tomar decisiones
rapidamente, reasignar recursos y acomodarse a los
cambios. Pero sélo si los miembros de la familia que
rigen el negocio piensan en sintonia. Estos cambios
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son siempre un gran terremoto. No es facil reaccionar
ante la caida de la demanda, la aparicidn de nuevas
tecnologias o la obsolescencia de algunos de sus
productos. Si esto sucede después de un largo periodo
de opulencia el choque suele ser dramatico.

La familia percibe dramaticamente los cambios
cuando [a empresa precisa nuevas estrategias. Las
nuevas estrategias exigen nuevos modos de hacer y
nuevas funciones vy, a veces, los familiares no estan
preparados para asumirlos.

Una familia arde cuando el que dirige la empresa
familiar esta tramitando su separacion o divorcio e
incluso cuando estd preparando, casi siempre su
segundo matrimonio y también, a veces, el primero.
El divorcio afecta no sdlo al divorciante sino a toda la
familia y al negocio, sobre todo cuando empiezan a
discutirse derechos de propiedad del consorte y la
herencia futura de los hijos del matrimonio que acaba
de romperse. Para prevenir y suavizar estos choques
usted, fundador o lider de la empresa, debe construir
procedimientos operativos que resuelvan estos
problemas o al menos los amortigiien, antes que tener
gue ir a los tribunales de justicia.

También arde la familia cuando se empieza a
hablar de transferir responsabilidades y propiedad a
la futura generacién. Este momento o periodo es
parecido a una olla a punto de estallar. Hacer la
transicién sin perturbaciones familiares es una
obligacién. Usted, como viejo fundador o sucesor, no
puede permitir un desastre organizativo en la empresa
ni una familia destrozada. Por eso debe planear la
sucesion sin incidentes,
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No crea que la familia no sufre cuando el hijo o
hija con unas expectativas ante los padres decide no
entrar a trabajar en la empresa y organizar su vida
libremente por otros derroteros. Pero aln sufre mas
cuando el hijo o hija, que va lleva trabajando varios
anos en el negocio, decide dimitir, marcharse y
organizar su vida de otro modo. Sobre todo si el
desertor es aquel que es pieza clave en el negocio y
dificilmente sustituible. Eso no es bueno ni para el
negocio ni para la familia y suele suceder cuando
padre e hijo no son capaces de entenderse ni en la
empresa ni entre sus respectivas familias.

Como usted comprendera esta Uitima contingencia
es dificil que sea prevista en ningln plan de sucesion
empresarial. Cuando sucede, genera una tension y
un cambio profundo en las vidas de la familiay de la
empresa. iPodria una empresa familiar preparar planes
de desembarco de familiares claves! Jamas, pues
este es un supuesto dificilmente previsible.

Claro que el negocio familiar es capaz de sobrevivir
a todos estos fuegos e incluso beneficiarse de estas
terribles experiencias, pero seria mejor disponer de
planes para abordar estas contingencias.
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DESACUERDOS FAMILIARES

QUE FINALIZAN EN GUERRAS CRUENTAS

Los conflictos no resueltos enfre propietarios,
gerentes y empleados, si son familiares, pueden
destruir rapidamente el negocio, como las termitas
acaban lentamente con un edificio. Es verdad que no
hay familia empresarial que no tenga conflictos. En
algunas, estos conflictos son moneda corriente, en
otras empresas estos confiictos aparecen con una
determinada periodicidad, que desaparecen hasta una
nueva ocasion.

También es verdad que una empresa familiar
saludable sdlo se construye cuando la familia
empresarial también es saludable; es decir, exhibe
unas fuertes interrelaciones y sus expectativas estan
equilibradas entre familia y empresa. Cuando hay
conflictos en la familia, paso a paso se trasladan al
negocio hasta destruirlo,

En primer lugar, la familia debe reconocer que el
conflicto puede surgir. Es peligroso pensar que los
miembros de la familia van a estar siempre de acuerdo
sobro todos los asuntos que se viven en la empresa.
Admitir la existencia de diferentes perspectivas entre
generaciones, entre sucesores, enfre miembros de
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la familia debe ser normal. Por eso debemos aceptar
que la gente tiene derecho a discrepar
constructivamente. Si los conflictos se ordenan de
modo abierto se evita la corrosion moral de la familia
y de la empresa y se puede conseguir que la empresa
se mantenga en forma. La competicion entre opiniones
familiares, cuando es bien ordenada, consigue
mantener muy competitiva a la empresa.

En segundo lugar, usted debe conseguir que el
conflicto sea un instrumento mas de la gestién de fa
empresa familiar. Los lazos familiares son tan fuertes
que no debe importar incorporar el conflicto a la gestion.
Lo dificil es saber hacerlo y ademdas hacerlo
bien.Cuando los desacuerdos afloran usted como
fundador o0 méximo responsable de la empresa familiar
debe incorporar el asunto en la agenda de la préxima
reunion, pues tiene la obligacién de ofrecer un foro a
los familiares donde discutir sus legitimas opiniones
asi como la oportunidad de poder aconsejar en la
gestion del negocio. Este procedimiento racionalizara
el proceso conflictivo.

Debe mantener el conflicto entre familiares bajo
control. Hay gentes que son conflictivas por
naturaleza, quizas porque sus vidas sean tan aburridas
que necesitan crear conflictos para mantenerse
despiertos. Su empresa no se puede permitir el lujo
de tener todo dia funcionando la batidora de los
rumores y tensiones, porque esto es una pérdida de
energias y de tiempo.

Cuando usted esté convencido de que un conflicto
familiar no aporta ninglin cambio positivo para el
negocio debe saber zanjarlo. Para ello debe tener
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mecanismos implantados que impidan que pequefios
desacuerdos se transformen en guerras abiertas. Por
ello deberia disponer de un manual escrito sobre
politicas y procedimientos y un lugar para resolver
diferencias entre miembros de la familia en el seno
de la empresa y tensiones con los propios empleados
por causas del linaje familiar.

Una buena familia empresarial deberfa contar con
un manual que permitiera identificar los conflictos que
han de ser resueltos y ef nivel del organigrama en el
que se toman estas soluciones; es decir, qué asuntos
son propios de la gerencia, cuales de éstos asuntos
deben ir al Consejo de Administracion y cudles deben
ser tratados en el Consejo de Familia.

Cuando una empresa familiar dispone de una guia
para resolver conflictos esta en disposicion de controlar
los efectos destructivos de aquélios sin desperdiciar
las ventajas que nacen de todo intercambio de ideas.

Nadie espera que una familia empresarial esté
siempre y en todo de acuerdo. Por ello todos los
miembros de la familia deberian sentirse libres para
discrepar alrededor de la mesa del foro familiar o del
Consejo de Familia. Pero por el interés de todos, por
la armonia familiar y el futuro de la empresa, las
discrepancias deberfan abordarse con un espiritu
constructivo.
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LA CONFLICTIVIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

El enfoque dual del hibrido contextual que es la
empresa familiar viene impuesto por la realidad. La
superposicion del sistema familia y el sistema empresa,
superposicion inevitable, es la causante de una amplia
gama de conflictos. Chocan los intereses de la familia
y los intereses de la empresa, que nacen de
expectativas y posiciones de dominio diferentes.
Muchas personas representan diferentes papeles
superpuestos: el padre que es gerente y propietario,
la madre que es accionista y clueca, el hijo que no es
propietario pero trabaja en la empresa, la hija que ya
es propietaria pero no trabaja en la empresa, el
conyuge divorciado que defiende los intereses del hijo
y que no llegara nunca a ser propietario y trabajador
de esa empresa; etc....Un calidoscopio de estrellas
gue nublan la razén. Todo ello sencillamente sucede
porque las expectativas no cambian cuando se migra
del contexto familiar al contexto empresarial o al
contrario.

Cada sistema tiene su propio estilo de
comunicacién, de toma de decisién y de resolucion
de conflictos. Tal vez sean estilos apropiados para
cada uno de los sistemas pero crearan tension si se
desea extrapolar al otro. No se puede evitar la
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superposicion y la dualidad de funciones que una
misma persona asume. Lo que se debe proponer es
conocer y entender las relaciones entre ambos
sistemas en los diferentes ambitos de conflicto.

En el plano ideolédgico rechinan y chocan los
diferentes sistemas de valores de la familia con los
principios de gestion de la empresa. En la empresa,
quiera o no la familia, impera la justicia contributiva;
en la empresa se da mas al que mas aporta; mas
poder al mas capaz; mas remuneracion al que méas
valor genera; es decir, nace un juego de
contraprestaciones. Por el contrario en la familia impera
la justicia distributiva; los padres procuran dar un trato
igualitario a los hijos, nadie se echa atras ante las
necesidades vy la solidaridad siempre estd presente.
En la familia todos son iguales por el simple hecho de
haber nacido en ella. Es facil de interpretar estas
justicias en cada sistema, pero muy dificil de tasar la
solucion en el hibrido familia empresa.

La politica también se da en la familia y en la
empresa. La politica consiste en repartir el poder y el
gobierno en la empresa. En la familia el gobierno y el
poder reside en los padres de modo natural, pero no
asi en la empresa. Desentrafiar las reglas del poder
en la familia no es cuestidn baladi, Las reglas de poder
en la familia no son a veces explicitadas, pues en la
familia la estructura de poder es el resultado de una
compleja interaccién de muchos factores. Sabemos
que hay miembros de la familia que ejercen mucha
influencia de modo encubierto. El padre da la cara y
la madre se mueve entre bastidores. En la familia se
debe saber quien controla los recursos y quien toma
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las decisiones de modo real y de modo formal. La
familia dara igual cuota de poder a todos los familiares
en tanto que la empresa otorgard el poder al mas
potente vy capaz,

Los conflictos de poder y dominio se explicitan en
el dmbito econdmico. El dmbito econdmico es la
representacion de las consecuencias asignativas de
recursos econdémicos hacia la familia y de recursos
humanos y econémicos hacia la empresa desde el
sistema familiar. Los grandes conflictos afloran cuando
se decide la politica de remuneraciones, dividendos,
uso de activos (el automdvil de la empresa para el
hijo o la hija), la financiacién de activos familiares
basada en recursos empresariales y, por fin, el gran
conflicto: {a continuidad de la empresa en poder de la
familia. Casi todas las sucesiones acontecen de modo
dramatico. La mayoria de los familiares entienden la
herencia como un recurso econémico facil y a la
empresa como un refugio de incompetentes o del
vividor oportunista. Pocos miembros familiares
entienden la herencia como una responsabilidad. La
empresa no se hereda y lo que se hereda es la
responsabilidad de hacerla crecer y desarroflarla.

Ante tantos conflictos como poner el cascabel a
ese gafo rabioso que a veces llega a ser el hibrido
familiar.
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EvITE LOS CONFLICTOS EN SU EMPRESA

Conozco a dos hermanos que trabajan en la
empresa que su padre fundd hace treinta afios con
motivo de la designacion de Coérdoba como Polo de
Desarrollo, Estan casados y con hijos. La empresa
sigue adelante tras las dos crisis del petrdleo, la
transicion democratica y ahora la competencia tras la
entrada en la Unidn Europea. Estos hermanos son
rivales afectuosos: comparten los mismos valores,
pero en el ambiente flota que pronto el padre se
retirara y uno de los dos debe hacerse cargo de la
gerencia. Tendran quizés que compartir el poder, En
tanto el padre siga en activo él es quien toma las
decisiones y tiene gran influencia sobre empleados y
familia. Cuando el padre se retire, los dos hermanos
quedaran al mando de la empresa, compartiendo e
poder, cuyos atributos debieran previamente quedar
aclarados. Es verdad que los dos hermanos
compartieron muchas cosas en comidn hasta que se
casaron, Ahora, ya casados, se han creado dos
nuevos enfoques vitales, que no coinciden con la
familia de la que proceden.

¢Coémo lograr la necesaria armonia?

Para lograr ef éxito en una empresa familiar estas
familias deben aclarar que los objetivos que persiguen
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la familia y fa empresa son distintos: En tanto que |a
familia busca la preservacién de sus miembros y el
desarrollo de las mismas, la empresa,
alternativamente, busca la permanencia en el mercado
y la optimizacion de los recursos.

En la empresa es importante lo que cada persona
hace o desarrolla en tanto que en el familia el
individualismo es importante por si mismo.

En este caso serfa recomendable tanto al padre
como a los hijos unas pautas de actuacién, que
permitan alcanzar cierta armonia entre las tres familias
y la empresa del padre (fundador).

En primer lugar, seria deseable crear y respetar
espacios individuales al tiempo que mantienen el
espacio comun familiar. Es muy dificil y requiere arte
y método. De no hacerse asi estos espacios se
flenaran de aire viciado. Conviene no subordinar la
familia al negocio, pero tampoco conviene levantar
una frontera entre familia y empresa que sea
impermeable.

En segundo lugar es imprescindible que estos dos
hermanos sean capaces de expresar abiertamente
sus expectativas acerca de su carrera profesional en
la empresa. No deben ser prisioneros de “papa” ni de
la empresa por él fundada.

En tercer lugar deben crear dentro del espacio
comUn un sistema de relaciones interpersonales donde
resplandezca la claridad. Cuando los mensajes no son
claros, directos y organizados precisamos un mediador
mensajero. En este caso suele ser la madre que
traslada sentimientos entre hermanos y de hijos al
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padre. Esta triangulacidn no es buena, Ef planteamiento
directo en el espacio com(n favorece la armonia en
la empresa y entre las tres familias.

En cuarto lugar, les recomiendo a padres e hijos
para lograr la armonia fomentar en ese espacio comin
cierta capacidad de disfrute con el negocio. Dado que
el negocio es sus propias vidas y su razén de existir,
deben enfocarlo con vigor y con humor, Vendrén
tiempos dificiles para la empresa y para las familias y
este enfoque les permitira mantener el timdn hacia la
direccion correcta.

Cuando lean estas lineas estoy seguro que
iniciaran el camino para que la empresa se fortalezca
tras la sucesion y la union entre las tres familias (la
de los abuelos y la de los hijos) no se resquebraje.
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Un ESPACIO DONDE GOBERNAR EL BINOMIO FAMILIA EMPRESA

En general y desde mi conocimiento existen muy
pocos casos en fa provincia de Cérdoba de los que se
pueda decir que disponen de un espacio para gobernar
el caos representado por las relaciones familia
empresa.

Y sin embargo, la disponibilidad de este espacio
es urgente, necesario e indispensable para gobernar
este caos. Se necesita ese foro para gobernar ese
caos. Se necesita ese foro para identificar y reconocer
los méritos de cada integrante de la familia asi como
la voluntad de implicacién en la mision de la empresa
de la familia. Se necesita dicho espacio para que se
expresen los diferentes intereses existentes y
cambiantes por parte de cada componente de la
familia. En esa mesa de didlogo hay que regular el
equilibrio dindmico de intereses contrapuestos entre
familia y empresa, que deben compatibilizarse para
evitar el caos. Los canales de comunicacién entre
familia y empresa deben quedar formalizados en este
foro y en este espacio deben de ser conocidos e
integrados los cambios que van sucediéndose en el
seno de la familia, reglamentando previamente las
compatibilidades.
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Es de gran utilidad este espacio. Sirve para
transmitir informacion transparente y no rumores;
para escuchar opiniones en lugar de infundios; para
cuestionar asuntos y prever acontecimientos; para
aprender a escuchar y resolver malentendidos; para
delimitar funciones y para tomar decisiones
estratégicas, que afectan a la familia y a la empresa,
o mejor al espacio interseccion familia empresa.

Si muchas empresas familiares dispusieran de este
espacio en la familia empresarial se suavizarian
tensiones y se evitaria el caos. La creacién de este
espacio es un proceso complejo. Si fuera un proceso
sencillo estarfa instaurado en tadas las familias y no
existiria esta preccupacion por incorporarlo a la cultura
familiar.

Es un proceso que supone la necesaria integracion
de todos los familiares en el espacio familia empresa.
Eso na es facil porque se trata de instaurar una cultura
relacional, que debe ser compartida por todos, cuando
se aborda el devenir de la empresa familiar. s un
proceso inacabado de analisis y prevision del futuro
de fa familia, de la empresa y de la dualidad familia
empresa. Es un proceso complejo y a veces dramatico
porgue en ese espacio se deben explicitar lo implicito
por obvio, para asi ganar claridad y legitimidad en las
posiciones.

Cualquier foro de debate exige una formalizacién
de acuerdos, Hamese estatutos, llamese protocolo.

Este espacio debe de estar regido por un
documento escrito, que recoja anticipadamente el
esfuerzo para construir las pautas relacionales entre
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empresa y familia. Como cualquier constitucion debe
de ser algo vivo, que se modifique en el tiempo, gue
se desarrolle seglin cambia la empresa vy la familia.

El fundador debe concebirlo como un mecanismo
de salud para las nuevas generaciones para regular
sus relaciones entre si, cuando se trata de la empresa.
Este foro, cuyas capitulaciones se escriben, es la
historia comin de la familia, cuando es aceptada por
todos y obliga al consenso y al respeto de las normas
establecidas. Y fundamentalmente tiene la virtud de
dejar por escrito unas reglas de comportamiento que
de no hacerse asi se diluirian en el tiempo y con el
tiempo.

A este espacio comun se le denomina Consejo
Familiar y a las capitulaciones, reglas y cédigos de
conducta, que regulan las relaciones de la familia y fa
empresa se les denomina protocolo familiar.

No es un documento estandar sino el producto
de la explicitacion de las expectativas y limites en el
seno de cada familia y de sus complejidades. Es un
conjunto de reglas, acordadas desde el consenso,
cuya funcidn es unir a la familia desde la construccién
de estos vinculos. Creado el protocolo con la
participacion de todos los familiares suele exigir, para
su definicion, la ayuda externa.
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FAMILIA COHESIOMNADA Y EMPRESA COMPETITIVA

La clave del éxito de la familia empresarial para
gobernar adecuadamente la empresa familiar es saber
gestionar la interseccion de dos sistemas; es decir, la
superposicion de la familia y la empresa.

Este espacio de superposicion no puede quedar
sin direccion, sin estrategia, sin anticipaciones y
previsiones ante los cambios, que suceden
ineludiblemente tanto en la familia empresarial como
en la empresa familiar; es decir, esta superposicién
necesita mecanismos de acomodacion mutua y
adaptacion ante el entorno.

La familia empresarial tiene unas reglas no
explicitadas por las que se regula; la jerarquia en su
funcionamiento es tacitamente aceptada y su propia
historia es asumida; sin embargo los miembros de la
familia no saben cdmo actuar en la empresa y esta
ignorancia demanda un aprendizaje pertinente.

Recordamos, ademas, que la empresa es y debe
ser un sistema organizado, que proporciona un espacio
para ser eficiente, si se pretende continuar en el
mercado, Sin embargo, el espacio interseccion familia-
empresa esta realmente poco definido en cada caso;
sus limites son difusos, cuando no confusos. Esta
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indefinicidon del espacio familia-empresa genera
problemas, porque la familia se empecina en no definir
dichos limites y hace escasos esfuerzos, cuando no
ninguno, para gestionar las relaciones entre ambos
sistemas.

Por tanto se debe institucionalizar el espacio de
interseccion o solapamiento entre familia y empresa;
es decir, se deben definir fas funciones de dicho espacio,
los objetivos que se quieren alcanzar, las jerarquias
en el seno de dicho binomio y las reglas para funcionar
y tomar decisiones. Cuando asi se hace surge un
gran potencial creativo y adaptativo, que permite
desarrollar la familia en lugar de congelarla y acrecentar
la empresa en lugar de quemaria.

Existen herramientas para lograr definir esta
superposicion, para explicitar las diferencias entre el
sistema familia y el sistema empresa y para reconocer
como legitimas dichas diferencias. En este espacio de
sistemas superpuestos (familia-empresa) deben existir
nexos de comunicacién.

En este espacio la familia “habla”. Debe definir
sus relaciones internas, entre sus miembros, asi como
sus relaciones con la empresa. En este espacio la
familia participa de lo que sucede en la empresa y se
ponen en comiin expectativas e intereses respecto
de la misma. Dada la complementariedad padres-
hijos y la rivalidad también entre hijos, el formato
para que la familia hable debe de ser el més adecuado
a aquellas circunstancias,

En este espacio, ademas y también, la familia
“gobierna”, El objetivo debe ser gobernar la compaififa
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y no solo representar a los accionistas; debe prestarse
atencidn al proceso de toma de decisiones en el seno
de la empresa familiar y debe centrar su atencidn en
la gestion de la empresa y discutir sobre aquella.

En este espacio debe entenderse que para que
una empresa sea competitiva debe disponer de una
direccion profesional, sea o no familiar, pero al finy a
la postre debe ser profesional. La profesionalidad tiene
gue ver con la ética y la capacidad, por eso no es
suficienie pertenecer a la familia para gerenciar la
empresa. Debe existir una ética responsable que
anteponga el bien comin a los intereses particulares
cuando se gobierna una empresa familiar. Al fundador
0 a sus seguidores a veces se les hace muy dificil
aplicar la €tica y la virtud en el gobierno de la empresa
familiar.

Para gobernar desde la familia una empresa
familiar deben declararse unas reglas de juego que
deben ser aceptadas por todos los miembros de la
familia y que regulen las relaciones. Sin reglas no hay
comunicacion entre los miembros de la familia. Estas
reglas tienen un grado de complejidad que depende
de la complejidad de la familia.

En general no existen canales de comunicacion
entre familia; dentro de la familia y con la empresa.
Tienen que ser creados y ello dara lugar a una familia
cohesionada y a una empresa competitiva.
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LAS PERSONALIDADES EN LA EMPRESA FAMILIAR

La personalidad de los ejecutivos de todo negocio
es un factor muy importante a tener en cuenta.
Conocimiento y personalidad de la alta direccion de
una empresa son elementos claves del devenir de la
misma. Pero en el caso de la empresa familiar este
factor a menudo altera la gestién y la planificacion del
negocio familiar y llega a costar una fortuna.

Individualmente cada miembro de la familia
empresarial tiene su propia personalidad. Tienen una
manera especifica de emitir mensajes a los otros
miembros de la familia y una métrica especial para
traducir los que se reciben. Pero no sélo cada individuo
sino la familia, como grupo, exhibe su propia manera
de ser o su propia personalidad. Casi siempre es
predecible ef papel que cada miembro de la familia va
a jugar en el negocio. Es predecible casi siempre lo
que cada miembro va a decir o va a hacer.

Por eso no es dificil entender la dinamica familiar;
es decir, el camino pronosticable que recorrera cada
miembro de dicho grupo y por eso la familia constituye
un verdadero sistema, independiente del negocio. Pero
a veces este modo de hacer las cosas no tiene respuesta
de su razon de ser; se dice que se desarrollan casi en
un estado de hipnosis, de modo automaético.
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Las teorias sobre el sistema familiar o la dindmica
familiar en el mundo de la empresa familiar no es
otra cosa que un esfuerzo para comprender lo que
se esconde del rigido comportamiento de la familia, a
veces con dificil capacidad de adaptacion al entorno.
Se presupone que este comportamiento irracional ante
lo que sucede en la empresa familiar tiene sentido y
es explicable como es el comportamiento de una
persona sujeta a ciertas hipnosis. Es decir, muchas
familias hacen lo que hacen, de modo hipndtico, sin
conocer la motivacion Gltima.

Por eso muchos consejeros externos a la empresa
familiar se sorprenden cuando su razonable y buen
consejo se ve rechazado y frustrado por actitudes y
comportamientos, que en principio y superficialmente
aparecen como irracionales o perversos, provenientes
de algunos miembros de ia familia o incluso de la
familia como grupo. A veces los consejos generan
hostilidad hacia el consejero.

A veces las pautas de comportamiento familiar
ante problemas empresariales son rigidas y
predestinadas y las actuaciones y respuestas
aparecen como melodramas siniestros. Si este es el
caso, €l consejo de la empresa familiar tiene y tendréd
dificultades para desarrollar sus ayudas y
recomendaciones.

Cuando abordamos el futuro del negocio de la
empresa familiar no nos encontraremos gato
encerrado tras el telon sino la mismisima historia de la
familia empresarial. Entre padre e hijo puede existir
un trance hipnético, puede existir una especie de rapto
mutuo, momentos y periodos de ausencia de
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contacto, rivalidad intensa y contactos duices y
violentos. Unos y otros estan reafirmando sus
personalidades.

Cuando queremos comprender el sistema familia
para luego ayudar al devenir de la empresa pueden
aparecer despertares no queridos, como pueden ser
las intromisiones de los hermanos en esa relacion
paterno filial.

A veces el padre trata el intruso con el olvido o
ignorandolo, como si estuviese sometido a un trance
hipndtico. Y es que las especificidades de los roles
familiares son marcadas. La pluralidad de caracteres
en el seno de la familia es una ventaja comparativa y
al mismo tiempo es origen de luchas internas gue
afloran cuando el trance hipnético desaparece. Eso
sucede cuando el fundador envejece y no se hace
compatible la realidad de la empresa con la pasién
gue el padre o algin hermano o hermana pone en
aquella.

93






£COMO CONSEGUIR QUE LA FAMILIA Y NEGOCIO DIALOGUEN?

La familia y el negacio deben disponer de un lugar,
un tiempo y un espacio donde hablar de las relaciones
familia-empresa. Este espacio debe ser un escenario
en el que se abra un didlogo fluido antes de que
surjan o cuando surjan dificultades. Es necesario que
la familia cuente con un espacio confiable en el que
se puedan solucionar las tensiones de la familia con la
empresa y viceversa,

Para que el didlogo sea fluido y confiado debe
existir una ordenacion de los puntos a tratar, que
dependeran de la fase en que se encuentre el negocio
y de los problemas que afligen a la familia, a la empresa
0 a las dos instituciones. Pero siempre debe el orden
del dia incluir tres apartados importantes: informacicn,
educacion y diversién. La diversién en la atmédsfera
necesaria de ocio para crear distensién y ofrecer la
oportunidad de que los integrantes de la familia
intercambien bilateral y mutuamente impresiones e
informacion, para festejar los logros familiares v
empresariales, para reencontrarse si se han alejado,
para compartir la pequefia historia vital de cada uno,

Si la familia no ha creado todavia este foro se
preguntara: Y de qué hablar?, équiénes participarén
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en estas reuniones?, éCuales serdn las bases y reglas
de discusidn?, ¢Quién dirigira ef foro?, éQuién financiara
el encuentro?

Claro que tendrén que definir y responder a todas
estas cuestiones. En cuanto a derecho a participar
tenemos que aclarar si deben entrar los cényuges,
los exconyuges , los hijos mayores de 15 afios, los
miembros de la familia que trabajan en la empresa y
no tienen acciones. En cuanto al moderador del foro
familiar deberan pensar si debe recaer la
responsabilidad en alguien ajeno a la familia y a la
empresa, si debe ser alglin familiar con este atributo
de moderador, si debe ser rotativa la funcidn de
moderar. Respecto a las bases de discusion debe
fijarse la responsabilidad de establecer los puntos a
tratar, las reglas para tomar acuerdos, los modos de
reprimir excesos y exhaltaciones . Respecto de la
financiacién del foro y de sus gastos, sobre todo si
incorporan actividades de ocio, debe aclararse si los
financia la empresa y qué apartados del presupuesto
son subvencionados por la misma.

Resueltas las cuestiones de procedimientos en
ese foro y en sus diferentes sesiones, de acuerdo
con el ciclo del negocio y de la familia y del contexto
empresarial, deben abordarse tdpicos tales como:
evolucion de la marcha del negocio y del sector,
reflexién sobre los valores familiares y su relacidn con
la empresa que apareceran cuando se dialogue sobre:
politicas de empleo para integrantes de la familia;
problemas y enfoques de la sucesién en la gestion;
politicas familiares de compensacién si los hubiera;
formacion de la proxima generacién en relacion al
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negocio familiar; acuerdos prenupciales para los
miembros de la familia que tipifiquen contingencias,
que afectardn a la marcha de la empresa; situaciones
de crisis financiera de algln miembro de la familia;
manejo de situaciones complejas de familiares que
trabajan en la empresa y son adictos al juego, al
alcohol, a la droga, etc.; derechos y responsabilidades
de los accionistas que no trabajan en la empresa y
son familiares; fomento, capacitacién y desarrolio de
valores familiares; estilos de vida saludables.

No debe olvidar que dirigir un foro familiar para
que el foro sea fructifero requiere talento y capacitacién
para conseguir centrar las discusiones enfocadas al
tema, animar la participacién de todos, incluso la de
los mas débiles, guiar la toma de decisiones.
Justamente por la necesidad de disponer de
capacitacion, talento e imparcialidad se recomienda
un moderador externo a la familia y a la empresa,
pues si modera el fundador o el jefe de la familia
suele inconscientemente intimidar al resto del grupo
familiar y paralizar la necesaria discusién abierta del
orden del dia. Claro estd que puede existir tal
moderador en el seno de fa familia; si existe y lo ha
detectado debe permitirle actuar,

No se levante sin analizar el grado de satisfaccién
alcanzado de las expectativas creadas y sea capaz
de ponderar los intereses de cada participante.
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Un espacio pPaRA HABLAR DE LOS ASUNTOS DE

NUESTRA EMPRESA

La familia empresarial tiene un gran reto que
afrontar: asegurar una comunicacién efectiva entre
la empresa familiar, la familia empresarial y las
expectativas de sus miembros. Y todo ello porgue
en una empresa familiar se solapan, se mezclan y
conviven tres grupos distintos de expectativas que
pueden nacer de diferentes grupos o sistemas; a
saber, la familia, la propiedad (accionistas) y los
empleados, miembros de la familia; en la empresa,
no todos los miembros de la familia relinen las
condiciones de trabajadores y accionistas Y no todos
los empleados de la empresa son accionistas y
miembros de la familia. Puede haber miembros de la
familia con trabajo en la empresa y sin poseer acciones
(caso del consorte o de los sobrinos y primos). Cada
empresa es un mundo Unico e irrepetible en este
entramado de relaciones.

{Cémo resolver la comunicacién sin “ruidos” entre
estos grupos?. Si ya es dificil que se comuniguen bien
en el seno de la familia padres y hermanos entre si,
mucho mas dificil lo es en seno de la empresa. iCémo
llamar la atencidn al hijo sin ser paternalista ni ogro!
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iCémo decirle al padre que debe echarse a un lado y
dejar paso a la nueva generacion!

Para facilitar esa comunicacidn eficaz entre familia,
empresa y propiedad se recomienda constituir un
Consejo de Familia, en cuyo seno se discutan aspectos
claves y estratégicos para la familia y el negocio; es
el puente entre la empresa familia y la familia
empresarial. No se trata de hablar de aspectos
operativos de la empresa, sino estratégicos.

Se precisa una constitucién que acatar, unas
reuniones periddicas en las que discutir los problemas,
que nacen en la interseccion o solapamiento “familia-
propiedad-empresa”, Se precisa una reunién larga para
permitir la convivencia en un ambiente relajado
enrigueciéndola con recuerdos familiares y conociendo
detalles del proceso fundacional de la empresa de
boca del fundador, si aln vive. Me hubiera gustado
conocer los inicios de Baldomero Moreno, de su propia
voz, como conoci los de Pepe Arenas cuando saltd
de las Costanillas a |a Torrecilla y levanté Pan Arenas,
S.A.. Ello enriquece el espiritu de quienes amamos la
libertad de emprender.

En el Consejo de Familia debe hablarse de
expectativas individuales y grupales, de liderazgo y
ptan de retribuciones, de condiciones de admision de
hijos y consortes, de capacitacion previa al trabajo a
desempefiar, de la retirada del fundador y de la
garantfa de su liquidez para vivir, etc,, etc.

Si usted dispone de Consejo Familiar, que se retine
dos o tres veces al afio, podra volver a tener reuniones
familiares en las que hermanos y primos se miren a
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la cara, junto al abuelo, y hablar de fdtbol y toros y
se olviden del trabajo en la empresa y de los negocios.

Las reuniones del Consejo de Familia, cuando son
moderadas y organizadas adecuadamente, son el
espacio comun para dejar escapar tensiones, exponer
expectativas, ventilar en el lugar adecuado y en el
momento reglado problemas y fricciones, que surgen
de modo normal por la interaccién normal entre
familiares, y que a la larga afectarian al devenir del
negocio y a la convivencia y cohesion de la familia.

cPor qué tan escaso ndmero de empresas
familiares disponen de un Consejo Familiar?. Pues
porque la moderacion de sus reuniones exige la
presencia de una persona ajena al clan familiar, a fin
de evitar que sea el fundador quien marque las pautas
y fa conduccion de dichas reuniones. El fundador suele
resistirse a tal innovacion, que luego paga en disputas.

103






LAs MUJERES SON MAS IMPORTANTES DE LO QUE PUDIERA
USTED PENSAR.

No, no es verdad que un negocio familiar
gerenciado por una mujer sea una segura catastrofe.
Cada dia se observan mayor nimero de casos de
negoclos llevados por el binomio padre-hija. Las
mujeres hoy dia son fundadoras-propietarias de
negocios familiares y las hijas llagan a ocupar la
gerencia de muchos de ellos. He tenido recientemente
una alumna que ya es ejecutiva de los negocios del
padre. Estas mujeres traen aire fresco a la empresa
ademas de las perspectivas propias de su género.
Inclusive el entorno familiar no coloca las expectativas
sobre ella en el cielo, como se suele hacer cuando de
un varon se trata.

¢COmo afecta la gerencia femenina de un negocio
familiar a la dinamica interna del mismo y a sus
relaciones comerciales?. Pues todo depende de como
el resto de los componentes de la familia la conciban
y la traten en sus relaciones no comerciales. Cuando
la familia se descuelga del enfoque tradicional, aceptan
que {a madre o la hija lideren la compafifa; cuando la
familia considera que tanto los varones como las
hembras pueden persequir sus propios suefios y

105



José Javier Rodriguez Alcaide Catedra PRASA de Empresa Familiar

alcanzar lo que desean, a las mujeres se les exige
igual que a los hombres: cualificacion y compromiso.
Las mujeres que tienen éxito llevando la gestién de
una empresa familiar no son muy conscientes de la
singularidad que todavia ello representa.

El mundo de los negocios todavia estd dominado
por el hombre; muchos varones tienen problemas en
sus relaciones con las mujeres, cuando estas ocupan
puestos de direccién. Y en las reuniones algunos
varones no suelen tomar en consideracion las
propuestas de las ejecutivas. Por eso debemos
preguntarnos si dejar al frente de un negocio familiar
a una mujer no sera una desventaja competitiva
afadida.

Yo creo que no. Conozco a mujeres, pocas
desgraciadamente, llevando los negocios familiares y
algunas ocupando ya puestos representativos.
Algunas de ellas han sido la Gltima apuesta del padre.
En lugar de continuar con su trabajo profesional han
asumido el riesgo de llevar el negocio. Otras han
ocupado el negocio gue el padre dejo al morir
prematuramente o tuvieron gque asumir cuando €l
marido fallecié. No son muchos los casos, pero si
usted da un vistazo los encontraré a su alrededor.

En muchos casos los padres pusieron los ojos en
los varones, que luego no tuvieron agallas para
responsabilizarse de la gerencia y le correspondié a la
hija hacerse cargo de dicho reto. Estas mujeres son
capaces de asimilar rapidisimamente toda clase de
informacion relativa a la compaifiia y al mercado, de
analizar a los competidores y de tomar decisiones
acertadas.
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El papel de la mujer en Ia Empresa Familiar

Las mujeres en el mundo de los negocios familiares
van a ser de ahora en adelante mas importantes de
lo que cupiera pensar. Con estudios superiores muchas
de ellas, con esa responsabilidad y minuciosidad con
que vienen armadas, van a llevar el triunfo a muchas
empresas de caracter familiar,

Estaran compitiendo con el varén a la hora de
hacer planes sucesorios. Son una verdadera alternativa
a los varones. Los padres deberdn contar con ellas,
porque muchas veces su grado de compromiso es
superior al de los hermanos. Si hasta ahora han
entrado en el negocio por necesidad familiar pronto
estaran demandando la gerencia y lo haran bien. Mi
experiencia con alumnas en el mundo de la direccion
de empresas me lo permite pronosticar.
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£QUE VISION TIENE SU FAMILIA DEL NEGOCIO?

Una buena empresa familiar se construye siempre
sobre pilares fundacionales de tipo organizativos. Una
familia empresarial que define una misidn en la vida,
una visién de la empresa y un plan estratégico para
llegar con éxito al objetivo buscado lograra el triunfo.
Las tres cuestiones estan muy relacionadas pero son
muy diferentes.

La mision describe lo que hace el negocio y cémo
se tiene que hacer. Por ejemplo, puede definir la mision
como el deseo de prestar un servicio de calidad y
conducir el negocio en todo momento.

La visidn establece lo que ia empresa quiere que
el negocio sea. Es una definicion en el seno de la
familia empresarial de intenciones y de aspiraciones y
la explicitacion de la filosofia gue subyace. Asi gue si
la misidn es lo que la empresa hace v el plan no es
otra cosa que el modo de conseguir los objetivos, el
proceso de definir la mision, es decir, lo que la empresa
tiene que ser exige el cumplimiento de una serie de
condiciones.

En primer lugar la vision depende del sistema de
valores de la familia empresarial. Una definicion de la
misién reflejara los valores que guian a la familia en
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sus decisiones, elecciones y practicas diarias en el
negocio. Pero una definicion de la visién familiar del
negocio proyectara este conjunto de valores hacia el
futuro, descubriendo cémo deberia ser Ia empresa
cuando cambien las condiciones de mercado, las
presiones de los competidores y las circunstancias de
la propia familia.

De modo que siempre hay que estar observando
cuidadosamente el sistema de valores que ilumina el
pensamiento de la familia. éCémo define la familia lo
que es equivocado o lo que es correcto?. éQue
tradiciones familiares se han de preservar e incorporar
al negocio?. En este proceso de reflexin deberian
participar todos los miembros de la familia de modo
dindmico y sensible.

Para definir la visién se deben tomar en
consideracion las direcciones que el negocio debe elegir
en crecimiento, diversificacion y transiciones y hacia
donde se verd forzado a ir en dias o en afios. Es
decir, hacia donde quiere la familia que el negocio
vaya, tomando en consideracién la direccién de las
fuerzas del entorno. Es algo dificil de desarrollar en el
seno de una familia empresarial. Una de las decisiones
s no permitir que el negocio explote en manos de la
familia. Hay que pensar cémo servir a la comunidad
dentro de diez afios si el negocio sigue teniendo éxito.
Hay que pensar cémo devolver a la familia dentro de
veinte afios el esfuerzo realizado en e negacio,

Cuando estos casos se discuten en el seno de Ia
familia de modo ordenado suelen traer luz Y CONSEeNso,
clarificando la visién que la familia tienen del negocio y
de fa empresa,
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La vision es un documento que refleja las
aspiraciones de la familia empresarial para su negocio
hoy y en futuras generaciones. Debe ser un
documento practico y no una pica en Flandes. Si estd
bien concebido por la familia y mejor redactado, la
visién es un documento que define los objetivos
generales del negocio familiar y guia la evolucion de la
mision y del plan estratégico necesario para llegar
con éxito al futuro.
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LA PARABOLA DEL HIIO PRODIGO

Decidir cdmo se ha de dividir un negocio familiar
legado a los sucesores es un gran problema. Una
solucidn, bastante comn, es dejar el negocio a quien
de los hijos quiera llevarlo y asignar los bienes raices
a los otros. Este enfoque puede ayudar a eliminar
peleas y facilitar el concepto familiar aportado por un
componente de la nueva generacion.

El elemento clave es que negocio y bienes raices
tienen que ser percibidos con igual valor entre los
hermanos, como en el caso del hijo prddigo. Usted
lector interesado debe observar que he escrito percibido
y no valorado, sabiendo ademés que una cosa es el
valor y otra el precio que quieran pagar.

Cuando se hereda, algunos hijos valoran
metafisicamente algunas posesiones de bienes reales,
adjudicando mas valor que el gue le daria un tasador.
Asi que la coleccién de relojes del abuelo o la casa en
la que nacid alguna de los hijos a veces se valoraran
mas que las acciones del negocio familiar. Ef problema
del reparto del negocio se facilita si a las percepciones
se les da tanto crédito como a las valoraciones.
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Un factor crucial para distribuir con éxito los activos
del patrimonio de la familia asi como el negocio es la
capacidad que tengan los herederos para esperar.
Cuando hay un plan de sucesion escrito y aprobado
el propietario maneja el negocio familiar hasta que los
sucesores han probado su capacidad. Pero para que
esta solucidn funcione aquellos que heredan bienes
raices y personales deben gozar con que un hermano
lleve y posea el negocio en tanto que ellos, tienen
que esperar el reparto de la herencia tras la muerte
del fundador y no comportarse como el hermano que
guedo trabajando con la familia en la parabola del hijo
prodigo.

La transferencia de responsabilidad y control entre
generaciones, cuando se hace bien, permite valorar
el liderazgo y capacidad de gestidn del sucesor en
tanto que se dispone de tiempo para hacer los ajustes
al plan si este no funciona. Cuando se precisen cambios
profundos en el plan de sucesion para conseguir que
el negocio siga marchando, el cambio se debe hacer
con decisién y sin condena para el miembro de la
familia que no ha dado el resultado apetecido. Si no
se produce un golpe de estado o toma por [a fuerza
nadie debera tomar la misién sin el acuerdo y apoyo
del resto de los miembros de la familia,

Hay momentos malos para la empresa familiar
representados por la baja valoracién que al lider
propuesto dan los miembros de la familia. Quizas sea
el momento de pensar en un gerente externo que
no tenga tantos rechazos. No olvidemos que es muy
dificil trabajar en la propia empresa familiar y no
sentirse usado y abusado. El que trabaja en la
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empresa no entiende la magnanimidad del fundador
con los hijos que estudiaron y no aportaron su
esfuerzo a la tarea empresarial.

Estas discrepancias tienen mucho que ver con la
politica de compensaciones, que es de formas variadas
y va mas alla del salario. El crédito que se obtiene o el
reconocimiento por el trabajo aportado a la empresa
llevada al éxito es un valor alto en la familia. Sin
embargo, son pocos los miembros de la familia que
se sienten participes de estos avances logrados por
el que se quedd trabajando en la empresa,

Si recuerda la parabola del hijo prédigo entenderd
muchas de las tensiones y contingencias que suceden
en el seno de la empresa familiar.
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L.A DESORGANIZACION COMO NORMA EN LAS

EMPRESAS FAMILIARES

La primera razén o causa de numerosos e
innecesarios problemas en la empresa familiar es la
desorganizacion crénica que padece. Esta
desorganizacion en la empresa familiar no es mas
que el vivo retrato de la desorganizacion existente en
la familia. ¢Quién lleva la basura al contenedor? éQuién
saca a pasear al perro? éQuién debe cortar el césped?
¢Cuando debemos pintar el garaje de la casa?. Si a
todo eso le damos vueltas en la familia como
esperamos tener la empresa organizada.

Lo que ocurre es que una familia desorganizada
no suele traer grandes problemas. Dejar de cortar el
césped una semana no llegara a ser catastréfico.
Pero tener una empresa familiar desorganizada si
llegara a ser catastrofico. Un negocio familiar
desorganizado consume tiempo y energias de modo
bochornoso y genera recursos, que no producen ni
beneficio ni satisfacciones.

Cuando el negocio familiar estd desorganizado
los errores son costosos y se hace muy dificil corregirlos
y muy lentamente se aprovechan las ventajas que
ofrece el mercado. La moral se viene por los suelos y
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a muchos integrantes de la familia no les merece la
pena el trabajo que desarrollan en la misma: la
frustracidn es una de las salidas horribles de una
empresa familiar desorganizada.

Pero no necesariamente tiene que suceder asi.
Hay empresas familiares bien organizadas, porque
los son en sus propias familias. Normalmente han
dado los siguientes pasos:

Han creado puestos de trabajo reales a los que
han asignado responsabilidades reales. Los miembros
de la familia tienen que disponer de la definicidn de su
puesto de trabajo y del modo de contabilizar sus
resultados. Muchos no o hacen porque creen que la
empresa s una extension de la familia. Si nadie sabe
lo que se supone que usted hace en su empresa,
nadie sabra qué es lo que usted estd haciendo en
ella. Eso es desorganizacién, de modo que defina la
tarea y su responsabilidad por escrito.

Ninguna organizacion deberia trabajar o funcionar
sin disponer de procedimientos y politicas por escrito.
Su empresa familiar deberia disponer de un
organigrama, una descripcién general de lo que hace
cada unidad operativa, quién es responsable de qué,
y cudles son las politicas de compensacién. Cualquier
becario de la Facultad de Empresariales le ayudaria a
redactario.

Cualquier operacién comercial es muy sensible al
tiempo. El resultado destructivo de toda
desorganizacion es que las tareas se hacen en el
dltimo minuto. Si su empresa familiar no dispone de
un calendario de tareas, de fijacion de fechas finales,
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de fijacion de vacaciones y viajes es que usted esta
mal organizado. Imaginese que en su familia no se
hubiese fijado la hora de almorzar o de cenar; todos
dirfamos gue vive en una familia desastrosa.

En las empresas familiares es normal ver a todo
el mundo ocupado haciendo nada provechoso y
ademas todo el mundo dando y pidiendo informacion
en cada esquina. Seria mas provechoso fijar reuniones
semanales en las que comunicar ia informacion
pertinente con una agenda preconcebida.

He encontrado en mi camino empresas familiares
sin ninglin sistema de conservacion de libros, registros
de informacion esencial. Creo que llegan a terminar
su trabajo por puro milagro. Si su empresa es de las
que documenta su actividad en el dorso de los sobres
que recibe y luego pierde estos sobres es mejor que
contrate a alguien para esta labor de secretariado.
No lo olvide, €l desorden de su empresa tiene mucho
gue ver con el desorden en su familia.
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LA EMPRESA FAMILIAR ES LA GRAN OLVIDADA

La empresa familiar, aglutinadora de voluntades,
no tiene voz cuando la familia empresarial discute la
sucesion en el poder, el reparto de dividendos,
decisiones de ampliacién, admisién de familiares como
trabajadores, etc... La empresa familiar,
paraddjicamente, que nutre de recursos y de empleos
a la familia es la gran olvidada.

En el seno de la familia se negocian intereses
individuzales que afectan a la gestién de la empresa;
algunos miembros de la familia aportan soluciones de
gran creatividad, que son auténticas barbaridades
vistas desde la empresa que poseen. Casi todas las
incorporaciones se hacen desde la dptica familiar de
modo que el beneficio de ciertas decisiones,
favorecedor para un miembro de la familia, puede
representar un aito coste para la empresa y un ataque
a la viabilidad de la misma. La familia tiene una gran
capacidad para evaluar una decision cuando afecta a
algn miembro, pero no sabe, en general, cémo
evaluar el efecto que tal decision tiene sobre la
empresa.

Si la familia no admite, como un dogma, que la
eficiencia empresarial debe presidir e iluminar sus
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discusiones y que la empresa debe estar por encima
de los intereses familiares concretos, por el bien de la
familia, la empresa sera esclava de la familia y se
destruira en poco tiempo.

Hay muchas decisiones familiares que afectan al
negocio familiar, pero como ya hemos escrito
anteriormente, la decisién mas importante, por
estratégica, es la de la sucesion en la toma del poder
y la gestion,

La sucesidn es un proceso muy complejo, pero
sobre todo es un proceso de construccion de un
proyecto empresarial viable y potente para la proxima
generacion. Si la familia empresarial entiende la
sucesién como una negociacion de intereses entre
los miembraos de la familia y a espaldas de la empresa
jamas el negocio familiar continuard con éxito en el
mercado.

La sucesidn, en el fondo, es una negociacion entre
la generacidn saliente y la generacién entrante. Las
dos generaciones, con sus peculiaridades vy
contingencias, deben ser capaces de proponer el
nacimiento o la continuidad de un proyecto sdlido,
atractivo y con fuerza para atraer las voluntades de
todos los componentes de las dos generaciones. Ya
sé que esto es muy dificil, pero es necesario e ineludible.

Cuando los pescadores aceptan el paro
tecnolégico parten de la hipdtesis de que esta
estrategia permite renovar la poblacion de peces vy,
por tanto, no agotar el caladero, posibilitando una
nueva temporada de pesca. La construccién de una
empresa capaz de crear mas valor exige la
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autolimitacion por parte de la familia. Autolimitacién
en drenaje de dividendos, autolimitacion en admisién
de familiares en la plantilla del negocio familiar, pero
sobre todo, autolimitacion a la hora de acertar con la
persona que debe acceder al poder; es decir, disefiar
bien la transmisidn.

Todo ello serd posible si la familia comprende que
la empresa no puede ser olvidada; fue el gran
proyecto del fundador, da estatus social a la familia;
es una oportunidad futura para algunos de los
componentes del grupo familiar; no es la vaca lechera
que debe ser ordehada frenética vy
desenfrenadamente.

Todo ello se conseguird si la familia “habla” entre
si y si la familia “gobierna” mirando a la empresa. Los
modos de gobierno de la empresa familiar van a
condicionar el didlogo familia-empresa, permitiendo o
prohibiendo que en este didlogo la empresa intervenga.
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LA PROPIEDAD Y LA GESTION EN LA EMPRESA FAMILIAR

Un elemento caracteristico de la empresa familiar
es la identificacion entre propiedad y gestidn. Su origen
reside en la coincidencia de que el emprendedor de la
primera generacion coincide con el propietario de la
aventura emprendida. Se confunde en la misma
persona dos entes diferentes: el propietario y el gestor.

Cada situacidn genera diferentes derechos y
deberes. Si usted es fundador propietario de la
empresa o heredero propietario del negocio detenta
dos tipos de derechos; de un lado, puede disfrutar
del patrimonio a través del dividendo, del ejercicio del
derecho a comprar o vender acciones, de las plusvalias
de la empresa. También debera enfrentarse al deber
de asumir minusvalfas y renunciar a los dividendos
por necesidades empresariales; de otro lado, como
proptetarlo tiene poder para decidir sobre quién y en
qué condiciones se llevara la gestion, incluso aunque
esta gestion no recaiga sobre usted mismo.

A nadie se le oculta que la coincidencia en una
misma persona del derecho dominical y del ejercicio
de la gestion es una ventaja competitiva a veces,
pero también y no rara vez puede ser un arma
arrojadiza. La coincidencia de ambos poderes permite

25



José Javier Rodriguaz Alcalde Citedra PRASA de Empresa Famillar

a la propiedad una apuesta por el largo plazo y la
gestion tiende a ser mas eficaz.

Pero no debemos olvidar que el valor de la
empresa familiar no depende de la propiedad sino de
la gestion que el fundador hizo durante una generacién
y de que esa gestion eficaz sean capaces de
continuarla sus herederos. Tampoco debemos olvidar
que la propiedad al tiempo que puede facilitar la gestion
también puede minarla o impedirla.

Cuando se produce el cambio generacional hay
que enfocar la sucesion desde la teoria del valor. Antes
de incorporar a la gestion a los hijos o parientes con
capacidades insuficientes es mejor contratar a un
gestor profesional externo o en su defecto capitalizar
el valor generado en tantos afos de esfuerzo y vender
la empresa.

No olvidemos que las capacidades de gestion no
se heredan ni se transmiten por el puroc deseo del
fundador, en tanto que la propiedad si se transmite o
hereda.

Esta dualidad que es una ventaja competitiva
para la empresa, si el binomio familia empresa sintoniza,
obliga a realizar grandes esfuerzos para disefiar el
proceso sucesario. La planificacion de la sucesién no
es otra cosa que la blsqueda de buenos gestores y
buenos propietarios en la generacién siguiente, ya
sea a partir de miembros de la familia ya sea mediante
la incorporacién de profesionales ajenos a la familia.

Por eso muchas familias deben plantearse si los
repartos deben ser igualitarios o no deben cumplir
dicha condicion, A veces conviene asignar mas
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acciones a un heredero con capacidad gerencial y
compensar al resto de herederos con otros activos y
propiedades por esta asimetria.

Con el tiempo aumenta el ndmero de familiares
que tienen algo que decir respecto de la empresa v al
mismo tiempo, cuando se amplia el nimero de
miembros de la familia, crece la diversidad de
expectativas, intereses, modos de pensar, aveces,
contradictorios y sobre todo opuestos encontrados.

Unos piensan mas en ordefiar la empresa; otros
piensan mas en desarrollar el proyecto empresarial y
en liderarlo; otros buscan mas los resultados financieros
de capital en la empresa invertido y/o heredado.

Las grandes diferencias se plasman en lo siguiente:

éQuién trabaja en la empresa y quién serd
remunerado?

¢Quién llevaréa el proyecto hacia delante y quién
lo hereda?

¢Quién tiene qué participaciones y quién y qué
dividendos recibe?

¢Por qué sequir creciendo y complicandose la vida?
¢Expansionar o vender y especular?
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EL CAMINO DE UNA EMPRESA FAMILIAR EFICAZ

Toda familia empresarial tiene que sequir un
modelo de aprendizaje, si quiere gerenciar y poseer
una empresa familiar eficiente. Cuando la familia
empresarial sabe aprender estd preparada para
manejar los cambios que se crean por la propia
dinamica familiar, por los cambios, del ciclo vital de la
famiiia y de la empresa y por los cambios del entorno.

Toda familia empresarial que quiera llevar el éxito
no solo a la empresa sino también a la familia tiene
que aprender cinco disciplinas.

En primer lugar debe aprender a pensar como
sistema; es decir, tiene que saber reflexionar y
entender la complejidad de las relaciones familiares y
el poder de las influencias mutuas. La familia y la
empresa es un sistema integrado por dos sistemas,
con partes muy interrelacionadas. Ello quiere decir
que debe saber buscar y diagnosticar las raices de
los problemas y no detenerse en lo sintomas
aparentes.

En segundo lugar [a familia empresarial tiene que
tener un compromiso de aprendizaje, que le lleve a
mantener la armonia y la eficacia. Cada familiar debe
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comprometerse con un programa de formacion en el
entendimiento de los dos sistemas.

En tercer lugar tiene que aceptar la ensefianza
de los cambios mentales que se producen
aceleradamente en el mundo. Aquella familia que no
se sienta capaz de dejar al descubierto sus clichés
mas profundos de cémo entiende el mundo y su
funcionamiento, dificilmente podrd entender cémo
evoluciona y debe evolucionar la empresa.

En cuarto lugar tendran que poner en comin
estos modelos mentales; tendrén que compartir sus
visiones y tras el didlogo crear una capacidad colectiva
familiar; es decir, deberan ser capaces de disefiar no
un libro de recetas para evacuar problemas sino una
constitucién de principios y de conductas que les
facilitaran el dialogo y la toma de decisiones.

Y por fin, deberdn aprender la disciplina de
aprender en grupo; es decir, de dejar en la cuneta
presunciones individuales y dar paso a la creacion de
la verdadera vision de lo que es la familia y el negocio.

Todoe esto no es facil y por eso precisa de un
aprendizaje sistematizado. Paso a paso la familia debe
aprender muchas cosas. Debe tomar conciencia de
los retos que aparecen cuando una familia crea una
empresa. Debe reconocer que la armonia familiar y
el éxito empresarial son objetivos contradictorios y
en continuo conflicto. Debe saber aprender. Una familia
que aprende es una familia que desarrolla capacidades
para mejorar el modo de abordar y resolver problemas
personales y empresariales. Debe construir una vision
compartida y una familia empresarial. Eso se consigue
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cuando los valores y objetivos individuales y los valores
y objetivos familiares se alinean; desde ese momento
se dispondra de una guia para actuar y tomar
decisiones. Deben saber dialogar en lugar de discutir;
asi ganaran en comprensién y clarificacién de
cuestiones en conflicto. También seran capaces de
construir la verdad y tomar riesgos.

Si estas etapas son superadas la etapa ctitica de
la sucesion o de compartir el poder con la siguiente
generacién se hace mas Hevadera. Cuando varios
adultos de la siguiente generacién comparten poder
y propiedad se multiplican los conflictos, nacen
rivalidades y grandes diferencias entre los estilos de
direccién. Por tanto antes de transferir la propiedad y
el poder, la familia empresarial debe monitorizar muy
bien la estrategia familiar y el gobierno empresarial.
Debe la familia disefiar un plan estratégico, debe crear
unos mecanismos de gobierno y de revisién de la
marcha de la empresa. Para poder al fin y sin conflicto
proceder al proceso de sucesién. Todo ello bajo el
principio de que la empresa debe continuar funcionando
con éxito en el futuro y a largo plazo.
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LA SINGULARIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

En la acepcién amplia del concepto, empresa
familiar es aquella en la que los propietarios y
administradores son uno o varios miembros de una
familia. Esta familia puede ser una familia extendida
en la que existan varias ramas de la misma. Lo
importante en la empresa familiar es que dos 0 mas
miembros de la familia extendida influyen en la direccion
de la misma o a través de los lazos familiares, las
responsabilidades de gestion y/o los derechos de
propiedad.

La familia es un sistema basico, que suministra a
sus miembros, al inicio, los recursos necesarios para
ejecutar actividades econdmicas con mayor o menor
independencia. El factor familia no es neutro para la
empresa asf epitetada. La familia le imprime su propio
caracter. Por ejemplo, Martinez Barragan, S.A. hasta
ahora ha tenido un modelo relacional y un sistema de
valores que tiene mucho que ver con {a familia que
componen Manolo y Rosario. Lo mismo sucede con
empresas como las que componen los grupos PRASA,
SANCHEZ RAMADE, ALIPENSA o VISTALEGRE, por
dar algunos ejemplos. La familia no sélo impone cierto
caracter sino que transmite ciertos modelos de relacién
y ciertos sistemas de valores.
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Su singularidad nace del caracter hibrido de dos
sistemas de los que se deben expiicitar sus mutuas
relaciones; es una combinacién especial de dos
conjuntos de reglas y expectativas. Para la familia en
sus primeras etapas lo importante es crear valor y
no tanto repartir dividendos. £n la familia predomina
el sentimiento y en la empresa la razdn, en la familia
afloran las expectativas de sus miembros en tanto
que en la empresa lo que afloran son necesidades.

Lo importante, por tanto, son los modos de
establecer as relaciones entre la familia y la empresa,
pues las relaciones entre ambos sistemas pueden
ser el fundamento de una gran ventaja competitiva
y también la causa de un rotundo fracaso empresarial.

Empresa y familia son dos entes que deben
utilizar su capacidad de reflexién para negociar y
consensuar unas relaciones fructiferas, Todo va a
depender de que el hibrido sea concebido desde una
vision dualista (la méds comin) o desde una dptica
holistica. El enfoque holistico concibe la empresa familiar
como una entidad completa, con una organizacién y
una estructura integrada. Este enfoque no es
frecuente; lo frecuente es la nocién dual; es decir la
empresa familiar es la superposicion de dos sistemas
(familia y empresa) que estan entre si relacionados:
la dualidad hibrida de dos mundos{ el mundo familiar
y el mundo de los negocios). Estos dos mundos se
rigen por un conjunto especifico de reglas y valores.
Y es la incapacidad de reconocer y manejar las
diferencias entre los valores familiares y los valores
empresariales la causa del fracaso y muerte de tantas
empresas., '

134



Los tres clrculos

Naturalmente que las empresas familiares
afrontan idénticos desafios de gestion que las empresas
gue no lo son, a medida que crecen y avanza el
calendario. Pero ademas deben afrontar los peculiares
retos, que nacen de la complejidad de las relaciones
familiares solapadas y sobrepuestas sobre la gestion
de la empresa.

No es posible entender tantos conflictos sin
analizar cada sistema: sus reglas, sus simbolos, sus
expectativas, requisitos, comunicacién interna, roles
y toma de decisiones. En la familia predomina la
emocion y se recompensa la lealtad con el amor. En
la empresa no predomina la emotividad sino la
racionalidad contractual. Las funciones de la familia
son el sustento fisico de [os miembros, ia reproduccidn,
la ubicacién social y el sustento emocional. La funcién
de la empresa es crear valor y ayudar al sustento
familiar; es la empresa un sistema inestable en el que
se entra por experiencia y potencial compromiso. En
la empresa se recompensa por lo aportado no por
pertenecer a la sangre o al linaje.

Si ambos sistema son desiguales hay que generar
un modelo que permita comprender las diferentes
confusiones y conflictos de intereses, que surgen
cuando las empresas familiares se encuentran en
situaciones de afliccion emacional (un divorcio, una
muerte por accidente) o una afliccion financiera
(cercania a la suspension de pagos o al retraso de
liquidar la némina a los trabajadores). Hay que poner
en sinfonia a padres, hijos, parientes con propietarios,
gerente, accionistas y empleados.
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En 1a EMPRESA QUE soy: éPARIENTE 0 EMPLEADO?

La mayoria de quienes trabajan en la empresa
de su familia explicitan que es una gran oportunidad
para no perderse lo mejor que ofrece toda empresa
familiar. Pero también aseveran que la relacion personal
se presta a abusos. Una manera de contrarrestar los
abusos es el conocimiento de las reglas de juegos y
de las expectativas que de ellos se esperan. El drama
de la empresa familiar es que parece como si no
necesitara reglas de juego escritas para funcionar del
mismo modo que no se precisan en la familia. Debo
decirles que, efectivamente, las familias no necesitan
reglas escritas para funcionar pero las empresas son
dependientes de aquéllas.

Para saber qué eres en la empresa ¢si pariente o
empleado? debes al menos seguir el siguiente proceso.
Indaga sobre el comportamiento basico antes de
entrar; es decir, las reglas de conducta que deben
observar todos los empleados, sean o no familiares,
respecto de horarios, autorizacion de ausencias,
cumplimiento de compromisos. Es cbvio que un
familiar no debe incumplir las reglas de conducta por
el hecho de serlo. Las reglas las impone el negocio y
no la familia.
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Indaga si los beneficios, que se obtienen por el
caracter de empleado familiar, difieren de los del resto
de la plantilla. Lo normal es que las primas se den
por resultados alcanzados y no por el parentesco con
los duefios; al fin y al cabo no es el duefio el que
dictamina sobre el comportamiento del trabajador,
sino la marcha del negocio.

Indaga sobre las expectativas depositadas en tu
persona, pues no sdlo por llegar temprano y tener el
mismo apellido que los duefios va a ser beneficiario
de un ascenso o de un plus salarial. Lo normal es que
el negocio te someta a supervisiones periddicas de
tus actuaciones, de tus aptitudes y actitudes e incluso
te imponga un plan de desarrollo de tus capacidades
y competencias. No por ser hijo o pariente te vas a
librar de 1a vigilancia del negocio.

Indaga sobre los procedimientos que existen en
la empresa para manifestar discrepancias y objeciones,
pues deberdas saber separar las cuestiones personales
familiares de los asuntos administrativos y de los
propios de ser el duefio o pariente del duefio. Si usted
tiene gripe y es hijo del jefe, pero tiene un supervisor
en la empresa, comunique la incidencia no al jefe de
la familia sino a su jefe inmediato en el negocio.

Indaga si en la empresa en la que entras a
trabajar en calidad de pariente-empleado ha previsto
escenarios de situaciones conflictivas por el enfoque
familia versus negocio.

Por ejemplo, indaga si se producen politicas
diferentes en estos casos: ¢Si un pariente que no
cumple con las exigencias del negocio es tratado como
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cualquier otro empleado?; {Puede un familiar pedir un
préstamo a la empresa, peticion que no es aceptada
a ningun otro trabajador?; ¢Tendrd que esperar un
afo trabajando para tener derecho a vacaciones, si
esa es la regla comln para todos?

Esta bateria de preguntas pone al descubierto
que si para cualquier empresa son importantes las
politicas de personal, mas atin lo son en la empresa
familiar, La politica de personal en la empresa familiar
es éticamente necesaria porque asi se implanta la
justicia ante todo el personal, se evita primar con
mas derechos al trabajador familiarmente
emparentado y se eliminan muchas tensiones en las
relaciones interpersonales.
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LA FAMILIA EMPRESARIAL

Por muy y mas rentable que sea su empresa
nunca debe ser la causa de disolucidn de su familia.
Pero a la familia le corresponde no acabar con la vida
de la empresa de manera dramatica.

No se parecen en nada una familia empresarial a
una empresa familiar. Y, sin embargo, tienen que
convivir y ayudarse mutuamente manteniendo la
autonomia e independencia de ambas instituciones.
Esta simbiosis es dificil de mantener, apareciendo en
la empresa familiar una serie de debilidades que
conviene aqui reconocer:

En primer lugar: los feudos. Es comin ver la
formacion de feudos formados por algin hijo o
hermano que quiere hacer su santa voluntad al
margen de las decisiones de la gerencia, en el caso
que esta gerencia no resida en el padre.

En segundo lugar: la dificultad para delegar, por
parte del fundador, quien levantd la empresa por si
mismo y a veces en una inmensa soledad espiritual.

En tercer lugar: la presion de la familia, fabricando
prisioneros en la empresa de hijos que no quieren
trabajar en la misma u obligando a entrar en la misma
a familiares que no redinen las necesarias capacidades.
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La empresa es una “jauia” que se revoluciona cada
vez que en ella entra un nuevo miembro de la familia
a trabajar.

En cuarto lugar: la confusidn financiera. Se
confunden sueldos, con dividendos y con préstamos
personales; se mezcla patrimonio con inversién; se
igualan sueldos bajo el principio de equidad familiar,
independientemente de la responsabilidad del puesto
de trabajo y de los resultados.

Pero la empresa familiar esta adornada, si vive
en simbiosis con una familia empresarial, de notables
fortalezas. La familia empresarial aporta el concepto
de autoridad y de aprendizaje de uso adecuado de
dicha autoridad; aporta el ejercicio de la solidaridad
para salir adelante en los momentos de crisis en la
empresa; la familia es escuela-taller en la que se
aprende un oficio y una profesién que pasa de
generacién en generacion. La familia es un bien
superior en cuyo seno se aprende a respetar la
individualidad de cada miembro y a apoyar sus
potencialidades.

Pero tanto, la familia empresarial como la empresa
familiar evolucionan asincrénicamente en sus etapas
y con las aceleraciones propias de cada una de ellas.
En estas coordenadas evolutivas aparece el proceso
de la sucesion. En un error de la familia creer que la
sucesidn es un suceso y no un proceso. Una sucesion
mal planeada puede no acabar con la empresa pero
con casi completa seguridad que destruye a la familia.
El proceso de la sucesion se tiene que manejar con
gran cuidado y desde la generacion del fundador, si
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no quiere el fundador encontrarse al final de sus dias
sin familia.

Es obvio que el sucesor debe dar respuesta a las
necesidades del negocio, pero también a veces a las
necesidades de la estructura familiar. Esto significa
aue el sucesor no siempre es el mas apto desde el
punto de vista técnico, sino el que mejor logra conciliar
los intereses de todos los miembros de fa familia y
llena las minimas exigencias necesarias de caracter
generacional.

Si la sucesion es un proceso, que finaliza cuando
el fundador deja de existir y no cuando deja de
gerenciar, es obvio que como todo proceso requiere
cierta monitorizacion. Esta monitorizacién se residencia
en los Consejos de Familia, practicamente inexistentes
en las familias empresariales cordobesas.
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£1 Rey ArTuro

Pocos hombres o mujeres poseen la clave de
poder que ostenta el propietario de un negocio,
eventualmente dado casi por la gracia de Dios. Armado
con el poder del control o del voio, como es el caso
del socio minoritario en las empresas multipropiedad,
el propietario de un negocio lleva en sus manos todas
las llaves de su reino. Tiene acceso legal a los datos
confidenciales; toma decisiones basdndose en su
propio criterio, que generalmente no explica, y no
acepta las criticas a sus decisiones.

Si el negocio es grande es cortejado por los
proveedores, solicitado por consultores, cultivado por
los empleados no propietarios, tratado con deferencia,
cuando no con respeto, por socios y compaferos. Al
fundador se le ofrece un papel prevalente en toda
suerte de asociaciones y comisiones sociales. Todo
esto es natural, pues el fundador es una de las fuerzas
conductoras en la sociedad occidental. Pero serfa
destructivo que el fundador confundiera este respeto
social con Omnisciencia. El fundador maneja la
organizacion desde dos Opticas muy simples: nadie
lleva el negocio mejor que lo hace él y jamés tiene
tiempo para comer. Si usted no comulga con estas
dos ideas puede ser sospechoso. Los fundadores que
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han tenido éxito son genios, especie de virtuoso
empresanai que fiene la capacidad de que gentes,
maquinas, mercados y clientes sintonicen en una
sinergia beneficiosa.

Los HEREDEROS

En las siguientes generaciones lo que queda del
fundador es un cuadro al dleo; el poder concentrado
se disipa a medida que las estirpes de sucesores se
amplian. Adn asi, a pesar de una propiedad dividida,
se suele mantener el sentimiento de pertenencia. Los
consejos son de multipropietarios seriamente
preocupados por dos responsabilidades: la de la gestidn
y la de la propiedad. Cuando asisten a las reuniones
lo hacen por obligacién y por ostentar un derecho.
Los herederos, en su segunda generacion, no sélo
saben la historia que amamantd el éxito empresarial
sino que deben construir un futuro lieno de posibilidades
y también de amenazas. El reto es el de mantenerse
erguidos ante estos dos mundos continuamente
divergentes, con un pie en la darsena del pasado y
otro pie en la barca que inicia nueva singladura.

Ya ha desaparecido el rey Arturo y los caballeros
de la Tabla Redonda gobiernan el Reino. Saben de su
responsabilidad, pero tienen que atinar con la
estrategia de éxito. Ya no funciona Camelot porque
hay un nueve mundo que guerrea con pélvora. Los
herederos no son homogéneos como fuera el
fundador. Para el fundador sobrevivir y dejar un legado
era un objetivo fundamental; para los herederos eso
no siempre es verdad ni fundamental, pues entre
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ellos los hay con personalidad y objetivos diferentes.
Los herederos no conciben el negocio como si de una
utopia o un suefio se tratara, porque no solo tienen
que ganar, sino mucho que perder. Por razén de tan
diferentes enfoques afiaden una nueva variable
estratégica al negocio: ef conflicto familiar, que se ha
de manejar para no destruir el legado recibido.

LA TERCERA GENERACION

La tercera generacion no es mdas una Tabla
Redonda sino un Parlamento en el que los valores del
abuelo fundador se han olvidado. Ya las largas espadas
del rey Arturo no inspiran confianza. Los nietos apenas
conocen las virtudes del fundador, se calzan los
zapatos de los caballeros de la segunda generacién
sin haber participado en ninguna batalla, en las que
recibir su prueba de fuego. Ninguno de elfos han
entrado en una competicion real. Apenas se conocen
entre ellos, se han educado en familias diferentes,
bajo reglas diferentes. Los nietos son gente bien
preparadas y capacitadas. Algunos quieren preservar
el suefio del fundador, pero ante un mundo cambiante
y confuso, no saben como preservarlo. Volvamos al
principio. La propiedad de un negocio suministra una
de las escasas garantfas de poder, respeto e influencia.
La propiedad de un negocio, como la realeza, es una
experiencia social agradable, pero la propiedad
compartida esta llena de dificuitades y de tensiones.
Dado que el poder que otorga la propiedad es real Y
significante llega a veces a aislar al que lo detenta e
incluso lo corrompe. En este caso conviene recordar
que el detentador del poder es mortal. El secretismo
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en la organizacion deberia con regularidad ser
cuestionado. La mayoria de las veces los “secretos
de Estado” no son sinc mascaras ante la desconfianza.
Tanto la segunda generacion, pero sobre todo en ia
tercera, es necesario disponer de una vision
estratégica compartida.

Por ello se precisa de ciertos instrumentos tales
como: acuerdos de compra-venta, sistemas objetivos
de compensacion, vision del accionariado, canales de
comunicacion formalizados, para manejar futuros
conflictos, buscando que no se pierda el legado del
abuelo fundador.
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| A MEZCLA DE FAMILIA Y NEGOCIO CREA GRAN TENSION

Aligual que ciertas bacterias producen Giceras en
el estbmago y altas tasas de colesterol provocan
infartos de miocardio, también el solapamiento, a
veces, del sistema de valores de la familia con el
sistema de valores de la empresa puede generar
tensién cuando la empresa se relaciona con su
entorno. Estas tensiones provocan errores muy
costosos, erosionan la moral y fractura las buenas
relaciones entre los miembros de {a familia.

De mi experiencia puedo sistematizar algunas de
las causas de las tensiones que aquejan a la empresa
familiar.

Cualquier operacion empresarial requiere del
trabajo en equipo. Pero se hace muy dificil lograr la
cooperacién, cuando usted estd bajo sospecha de
otros que pertenecen a la organizacion, maxime si
estos otros son hermanos, padres o hijos. Los
conflictos entre familiares originan grandes tensiones
en la empresa familiar, que nacen de un favoritismo
real o percibido por parte casi siempre del fundador o
que nacen del hecho de que uno de los hijos trabaja
mas, produce mas y gana mds que el otro. Esta
tension se agrava si las respectivas nueras entran en
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accion o yernos en otros casos, comparando coches
0 collares.

Las causas y efectos de este conflicto entre
padres e hijos son tan viejas y variadas como la vida
misma. No olvidemos que entre padre e hijo no sélo
hay relacién paterno-filial sino de supervisor y
subordinado, cuando el hijo trabaja en la empresa, y
también la de maestro-aprendiz. Los padres pueden
ser mas duros o mas blandos que lo son con sus
empleados y los hijos que trabajan en la empresa no
se atreven a criticar al patron padre. Esta ambivalencia
produce tensiones destructivas por todos lados. Todos
sabemos lo que sufre cuando pertenecemos a una
organizacion, cuyas estructuras y sistema de toma
de decisiones tiene muchas debilidades. Pero este
sufrimiento se agudiza en empresas familiares en las
que el apoyo proviene de la familia y no de unas
lineas de autoridad bien definidas en el seno del
negocio. A muchas familias les cuesta tomar conciencia
de que en tanto el amor y la lealtad son los nexos
que fortalecen a la estructura familiar; el propio negocio
tiene que ser manejado bajo otros condicionantes.
Cuando no se dispone de una organizacién fuerte el
negocio tiene que ser manejado bajo otros
condicionantes. Cuando no se dispone de una
organizacion fuerte el negocio familiar se resiente,
tanto para quienes entienden estas diferencias como
para aquellos que no las comprenden.

A veces los viejos fundadores del negocio familiar
crean tensiones innecesarias en sus familias cuando
se resisten a hacer planes sobre como guiar y proteger
el futuro de la familia y de la empresa. El viejo fundador

150



Los tres circulos

suele renunciar a controlar aquellas cosas que todavia
tiene bajo control. No dar respuestas puede ser causa
de un mar de noches sin suefio y de desiertos
insuperables. Por ejemplo, el fundador debe dar
respuesta concreta a una pregunta tan simple como
esta: ¢Como y bajo qué manos estard el negocio
cuando el fundador fallezca o deje el poder?

Siempre hay familiares que no quieren trabajar
en el negocio familiar ni contribuir al desarroflo de Ia
empresa, pero si quieren participar en los beneficios
de la misma. Esta situacién genera al menos
destruccion y roba tiempo que se debe dedicar al
negocio y a la familia. Esta demanda produce una
tension muy especial, que envuelve amargura en los
padres e hijos que trabajan en el negocio y también
recelo hacia los familiares, que observan dicho negocio
desde fuera.

Todas estas situaciones y otras aqui no relatadas
son condiciones estresantes que con alta probabilidad
rompen las relaciones entre familia y empresa.
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Los INSOMNIOS DEL EMPRESARIO FAMILIAR

Cuando los accionistas y algunos trabajadores
son miembros de su familia y usted est4 al frente de
ese negocio a usted le serd dificil dormir muchas
noches porque algunos fantasmas le alterardn sus
suefios. Esos fantasmas los conoce usted mejor que

yo.

¢Tiene que despedir del trabajo a algiin familiar?.
Este fantasma es clasico en los dos sistemas que
interactivan en la empresa familiar, La empresa
requiere una persona que sea capaz de mantener y
mejorar |a eficacia del negocio y la rentabilidad. Si un
empleado falla en estos objetivos la empresa decide
ponerlo fuera de su plantilla. La familia, al contrario,
aprecia la lealtad, los apoyos animicos v la
supervivencia de la familia o de un componente de la
misma. Cuando esa incapacidad aparece en un
familiar que trabaja en la empresa, se le recortan las
atribuciones pero se le mantiene el sueldo. ¢éQué otras
alternativas tiene el director de esa empresa?
Despedir al padre, al hijo o0 a la hermana, cuya
incompetencla o incapacidad dafia al negocio? iMenudo
fantasma se le aparecerd en suefios!
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¢Esta el negocio de capa caida?. Por mucho coraje
e interés que usted haya puesto en ese negocio
familiar las cosas no marchan bien. La idea de admitir
esa realidad produce casi infarto de miocardio. Cuando
esto sucede en otro tipo de empresa el ejecutivo se
marcha a otra empresa, pero el padre de familia que
afronta esta realidad tiene a veces pocas salidas.

éPor qué su hijo o sobrino no quiere trabajar en
la empresa a pesar de la buena oferta que le ha
hecho? La frustracion y el desempefio no le dejara a
usted dormir por la noche y le irrita tener que buscar
un gerente fuera del entorno familiar. Pero esa es la
realidad, nadie de la familia quiere trabajar con usted
para sucederle.

¢Debemos respetar al patriarca o salvar a la
empresa?

Qué maléfico fantasma se le ha aparecido esta
noche. Si la realidad dramatica y negra de la empresa
no estuviera dulcificada por el sistema de valores de
la familia no deberiamos dudar en dar un grito de
auxilio para rescatar la empresa de un posible
naufragio. Pero eso no es asi, el director se ve ante
el dilema de mantener el negocio a flote por no dafiar
ciertos valores familiares, como puede ser el respeto
al patriarca. El fantasma le paraliza y la compafiia
quebrard o se malvendera.

¢Por qué se empefia en seguir rigiendo el negocio?
Ese es otro fantasma que no le deja dormir. El vigjo
fundador no quiere soltar las riendas ain cuando sabe
que el resto de la familia lo desea y alguien esta
preparado y listo para sustituir, El fantasma de la
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jubilacion no le deja dormir sobre todo porque no ha
garantizado el bienestar y la liquidez financiera tras
dicho retiro. Pero a veces el colapso de la compafiia
también hace colapsar su jubilacion. Ante tanto riesgo
ef fantasma le aconseja no soltar las riendas.

Usted tiene que espantar tantos fantasmas como
le rodean. Por eso precisa reflexionar y ser asesorado.
No son fantasmas faciles de espantar. Son zumbones
como la abeja y ponzofiosos a veces. Estaban ahf,
en su familia y en su negocio, desde el primer dia que
usted la funddé o su padre cred la empresa. Estos
fantasmas no se dan en empresas que no se nutren
ni dependen de la familia. Son propios de la familia
empresarial, por lo que usted debe espantarios.
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L.os MISTERIOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

No existe nada misterioso en los retos a los que
se tienen que enfrentar aquellos que dirigen empresas
familiares. Casi todos estos retos nacen de las
especiales relaciones entre la empresa y los sistemas
de valores que configuran a cada familia empresarial.
Y asi, todos estos retos se afrontan desde el sentido
comdin, la voluntad de lograr un compromiso y una
profunda voluntad para mantener con vida el negocio.
Pero a pesar de todo quedan muchas cosas sin
explicacion facil, que suceden con mas frecuencia en
la empresa familiar que en el resto de empresas.

La empresa familiar es ese cielo en el que cualquier
miembro de la familia que quiera entrar a trabajar,
obtiene un puesto de trabajo y mejor aln, consigue
un salario. Si bien los criterios de contratacion para
personal ajeno a la familia estan muy claros, no
existen cuando se trata de admitir en la empresa a
miembros de la familia.

Hay ciertos misterios con relacion a este cielo de
empresa. Uno de ellos es por qué cuando se frata de
reclutar trabajadores, procedentes de la familia, no
se actlla como se hace en cualquier otra empresa.
Cuando una empresa familiar acepta que cualquier
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familiar puede encontrar empleo y sueldo en la misma,
esta actuando mas como una organizacion caritativa
gue como una organizacion empresarial, Este enfoque
tan carifioso, capaz de alimentar a todos los familiares,
es un peligro real y una trampa mortal para la viabilidad
del negocio. Esta politica de puertas abiertas ha
chupado la sangre a mas de un negocio familiar. Ei
misterio reside en saber cdmo adn siguen vivas
algunas empresas familiares que practican este tipo
de politicas.

Las empresas inteligentes tratan de dar
compensaciones en funcién del rango, de los
resultados aportados al negocio y cada vez con menor
frecuencia por la antigiiedad en la empresa. Asf algunos
dan incentivos variables en funcion de los resultados
de sus trabajadores. En muchas empresas familiares
se dan estas compensaciones por razén de linaje,
Muchos fundadores regalan estas compensaciones a
sus hijos, independientemente de lo que hayan o no
hayan aportado al negocio. Todo el mundo sabe que
la alegria que llega a la familia por este camino es
diferente de la que llegaria si la compensacidn
proviniese de un duro trabajo, por un profundo
compromiso y por la creatividad aportada. éCudl es
la razdn de este misterioso comportamiento, de este,
padrinazgo?.

También es misterioso el comportamiento de
aquellas familias que regalan acciones a sus hijos y
nietos como el que regala camisas y calcetines, Claro
que no se regalan todas las acciones para no perder
el control del negocio. Cualquier otra empresa no regala
acciones de ese modo, sino que las valora, ias vende
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o las da en lugar de distribuir beneficios. Cuando
misteriosamente se distribuyen acciones en el seno
de la empresa familiar sin un plan preconcebido, luego
surgen todo tipo de celos, sospechas y rebeliones. Si
la empresa familiar sigue creciendo y tiene éxito, el
fundador que ha practicado tal politica se ve en
dificultades para perpetuarla como filosofia. Aquellos
hijos se han vuelto huéspedes.

Lo maravilloso es pensar como empresas
familiares que tienen éxito no reflexionan sobre el
impacto a largo plazo que tienen tales politicas. Repartir
empleos, incentivos y acciones como si se tratara de
regalos de cumpleafios no es poseer un
comportamiento estratégico, a no ser que ello se
deba a un plan estratégico justificado. Estos misterios
impiden que el negocio familiar desarrolle toda su
potencialidad.
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£COMO SOBREVIVEN LAS EMPRESAS FAMILIARES MAS DE DOS
GENERACIONES?

Son tantas las trampas y abismos en los que la
empresa familiar tiene que evitar caer, que a veces
me maravillo de cdmo algunas sobreviven mas de
dos y tres generaciones. Las investigaciones me dicen
que sdlo tres de cada diez negocios familiares pasan
a la segunda generacidn y la mitad de las que pasan
alcanzan a los nietos. éQué han hecho estos
supervivientes para llegar tan lejanos en el tiempo?.

Son cuatro las caracteristicas de los negocios
familiares que llegan a la tercera generacion en manos
de la familia:

En primer lugar, el negocio familiar es percibido
por la familia empresarial como una actividad financiera
y organizativamente estable, sana y rentable, bien
posicionada en el mercado y reconocida por la
comunidad. Se sienten honrados de trabajar y operar
en este negocio; es decir, la empresa les llena de
satisfaccién emocional y sicolégica y naturalmente
cubre las necesidades materiales.

En segundo lugar, el negocio familiar es algo de
interés real tanto para el familiar que trabaja como
para el que no trabaja en la empresa. La familia entera
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estimula y apoya la actividad empresarial y se sienten
orgullosos de Hevar su nombre.

En tercer lugar, la familia empresarial, que llega a
gerenciar un negocio en tercera generacion, suele
ser una familia que invita pero no obliga a los hijos a
incorporarse a tomar riesgos en la empresa. El propio
negocio les aporta experiencia y aprendizaje y la familia
tiene mecanismos fuertes para despedir al familiar
que no rinde.

En cuarto lugar, la familia empresarial que
sobrevive tres generaciones es porque disefian
siempre un plan estratégico a largo plazo.

Pero ademas de esto las empresas familiares
sobreviven mas de dos generaciones porque cumplen
tres condiciones adicionales:

Trabajan en un sector rentable y estable. De
otro modo ningun joven brillante estaria dispuesto o
dispuesta a tomar las riendas del negocio en la
préxima generacion. Es verdad que un negocio familiar
no tiene que ser una mina para que sea atractivo al
sucesor, pero no puede ser un burro cojo, que no
ande. Nadie quiere invertir mucho tiempo ni energias
en algo de lo que se esperen pérdidas v fracasos.

Tienen un sdlido plan de sucesién que es algo
mas que un simple guién para llegar a una transicion
tranquila. El plan de sucesién es un credo claro, es
una planificacién cuidadosa y un consenso entre
generaciones y entre miembros de la familia. El plan
da confianza a todos y cada uno de los miembros de
la familia en el futuro de la empresa. El plan bien
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manejado minimiza fricciones y riesgos en el plan
sucesorio.

Tienen un sucesor eficiente a la vista. No se
puede llegar a la tercera generacion sin sucesores.
Cuanto mas motivada, entrenada y experimentada
esté la nueva generacion mas facil sera encontrar el
sucesor apropiado para la supervivencia. No se puede
tener un sucesor por el simple hecho de pertenecer a
la familia o porgue la empresa facilita empleo vy
remuneracién. Ademas de ello tiene que estar
motivado y comprometido inteligentemente con la
nueva responsabilidad.

Los ejecutivos de la siguiente generacion han sido
seleccionados por sus capacidades demostradas y
adecuadas para dar satisfaccion a las necesidades
de liderazgo. Cuando alcanzan el puerto son apoyados
sin reservas.

No olvidemos gque no se llega a la tercera
generacion por accidente. Si no existe un plan
cuidadoso y una gestion del proceso de sucesion la
empresa no sobrevivird.
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EL FUNDADOR, PIEZA CLAVE EN LA SUCESION

Los estudios sociolégicos desarrollados sobre la
sucesién en la empresa familiar confirman que
generalmente el crédito, que se necesita para una
transferencia acertada de la gestion y de [a propiedad,
reside en el fundador del negocio. Si la sucesion tiene
éxito se debe a que el fundador ha sido capaz de
centrar y definir bien el problema.

Para que la sucesion tenga éxito es necesario
antes de planificarla desarrollar un analisis objetivo y
real de las preferencias y expectativas del fundador
asi como de las necesidades de la familia saliente y
entrante y de los gerentes. Si no se comprenden
bien estas cosas y se incorporan al proceso sucesorio,
la seleccidn del sucesor y sucesores suele fallar y el
proceso queda torpedeado.

Por eso es preciso analizar algunos factores que
rodean al liderazgo del fundador y director del negocio.

En primer lugar debemos saber si estamos ante
el fundador o ante un sucesor en segunda generacion.
Esta consideracidn es estratégica puesto que el
fundador tiene un elevado grado de preocupacién
por el negocio, lo fundd, lo amamantd v llevd al estado
actual de desarrollo. El fundador no confia en las

165



José Javier Rodriguez Alcalde Chtedra PRASA de Empresa Famillar

capacidades gerenciales de otros y sélo confia en las
suyas propias y duda de que sus hijos relinan las
condiciones exigidas para dirigir un negocio.Por eso
se presentan grandes problemas en la transferencia
del poder de la primera a la segunda generacién. El
fundador tuvo que probarse ante sus padres y eso
mismo exige a sus hijos.

En segundo lugar hay que analizar el grado en
que el estilo del fundador ha influido en la manera de
gestionar fa empresa familiar. Cuando la empresa es
la viva imagen del empresario, el cambio de liderazgo
exige cambiar objetivos, estrategias y hasta
estructuras.Sin embargo, la segunda generacién
tendra que mantener y aceptar el estilo, la
personalidad del fundador durante un cierto tiempo a
no ser que quiera forzosamente exigir un derecho a
hacer las cosas de modo diferente.

En tercer lugar debemos considerar si el jefe de
la empresa también es el jefe de la familia. Cuando la
persona que lidera la familia también gestiona la
empresa, la planificacion de la sucesion exige un trato
muy especifico, porque el cabeza de familia establece
modos de conducta y cierta filosofia de accién asf
como su audiencia para muchas consultas.Si se quiere
tener éxito como ejecutivo de la empresa y no se
lidera la familia, no basta con tener la propiedad de la
compafiia mediante un paquete de control sino que
ademas debe recibir los estimulos y apoyos del jefe
de la familia. Si todavia hay que consultar todo al
fundador retirado el nuevo ejecutive poco podr
gestionar sin tensiones. Por eso fallan muchos planes
de sucesion en la gestion: el matriarcado o patriarcado
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deja fuera de juego al sucesor. Debemos preguntarnos
si el fundador realmente quiere o no dejar el control
de la empresa. Si el sucesor no esta realmente
dispuesto a ceder el control del negocio es mejor
olvidarse de planear estratégicamente la sucesion en
la gestion y en la propiedad.

Es verdad que son muchos los factores que
influyen en el éxito o en el fracaso de un plan sucesorio
en la empresa, pero los que he senalado son de vital
importancia para tomarlos en consideracién dentro
del plan.

Todos estamos convencidos que el éxito de la
sticesion depende en gran parte del fundador de la
empresa.
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Es INEVITABLE QUE USTED PLANEE SU SUCESION

Mas pronto que tarde toda la familia empresarial
necesita tomarse un tiempo para pensar lo
impensable: la muerte inesperada o la incapacidad
del fundador o del ejecutivo familiar en {a empresa.
¢Qué tipo de previsiones y provisiones deberfan
hacerse para proteger el negocio y la familia para el
caso en que sucedan aquellas contingencias?

Siempre pensamos en primer lugar en un seguro.
Pero el seguro cubre ciertas necesidades especificas;
pero no para percibir un gran cheque que nos solucione
todos los problemas. Un buen seguro a favor de Ia
empresa puede compensar a ésta de la ausencia de
su liderazgo y de su capacidad de gestién. Este tipo
de cobertura puede dar garantias adicionales para un
endeudamiento, disponer de fondos para contratar
un manager temporal o cubrir otras contingencias
durante la transicion. ¢Conoce usted alguna empresa
que sea beneficiarfa de un seguro de vida o de
incapacidad del fundador-director de la misma?.

Un seguro de vida también puede ser utilizado
para financiar acuerdos de compra-venta, que
permitan a ciertos familiares adquirir las acciones a
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algunos de los herederos y mantener el control del
negocio. Este tipo de acuerdo de compra-venta
respaldado por un sequro, seria preferible al conflicto
que pueda resultar de la necesidad de compartir
decisiones con nuevos propietarios por parte del
sucesor en la empresa.

Un seguro de vida también puede ser interesante
para pagar el impuesto de sucesiones; si llega la
enfermedad o el accidente, que incapacita total o
parcialmente al familiar-ejecutivo, puede ser
catastrofico para la compaiila, por la pérdida de su
liderazgo. De modo gue una politica de aseguramiento
aue compense a la empresa por la pérdida de su
gestién por causa de enfermedad o invalidez puede
ser de gran interés para la empresa. No es una locura
que la empresa disponga de un plan de cobertura de
riesgos sobre su persona.

Pero ademas de un plan de seguros deberia existir
un plan para el caso de su muerte o de su incapacidad,
sobre como se ha de distribuir el poder de gestion.
Se produce menos tensiones si este plan existe entre
generaciones. Asi el nuevo gestor llegard al poder en
el menor tiempo posible y preparado.

Nunca utilice el testamento, nunca, como medio
para transferir la propiedad de la compariia a la esposa-
esposo e hijos. Pero si no tiene planes de sucesion al
menos disponga de un fideicomiso.

Si dispone de testamento debe revisarlo cada
afio, para asegurar que sus disposiciones estéan
concordes con las cambiantes circunstancias del
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negocio y de la familia y asegirese que el albacea
esté vivo cuando suceda su deceso.

Su testamento es parte del plan de accién sobre
sus bienes raices. Este plan le ayuda a equilibrar la
distribucidén de activos empresariales y no
empresariales entre sus herederos, asegurando la
vida del negocio y la equidad entre los herederos.
Como cambian las condiciones fiscales usted debe
acomodar su testamento y el plan a las mismas. Por
muy joven que se siente haga el plan, el testamento
y consulte al experto fiscal.

No debe pensar mérbidamente cuando planee la
sucesién. Recuerde que una de las razones por las
que usted inicid su negocio fue dar a su familia una
vida mas segura y confortable y un legado futuro.;
Por tanto provea de estabilidad a su negocio disefiando
un plan de sucesién alineado con aquellos objetivos.
No [o olvide.
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NUNCA LEGUE SU NEGOCIO COMO REGALO DE NAVIDAD

Algunas veces al fundador le entra la tentacién
de dejar su negocio a los hijos, sobre todo en
momentos de euforia y/o cansancio cuando se
celebran fechas importantes, como pueda ser
onomastica o fin de afio. Tienen momentos estos
emprendedores ya veteranos en que no quieren oir
nada sobre el negocio, las acciones, beneficios o
dividendos.

Es recomendable tomarse un tiempo Y ho caer
sometido por la euforia o el abatimiento. En esos
momentos no es fécil tomar decisiones justas ni
equilibradas. Algunas familias se empefian en utilizar
las acciones de la empresa familiar como método de
balanceo a la hora de distribuir su patrimonio. Si a
una hija e da la casa piensa que al hijo debe darle
acciones de la empresa que tengan el mismo valor,
iQué disparate!,

No sdlo existe el problema de diferenciar entre
valoracion y apreciacién sino que con la cesidn de
esfas acciones usted puede haberle dado a sy hijo
gran influencia en la gestién, aln teniendo su hijo
escasas capacidades para el desarroilo de aquella.
Con esto ni le hace un favor a su hijo nia la empresa,
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Usted no puede repartir acciones de la empresa como
si estuviera repartiendo caramelos entre sus hijos.
Estas donaciones ademds tienen costes fiscales
elevados si no se planifican adecuadamente.

Es obvio que algunas veces la donacién es un
buen camino para transferir parte de su patrimonio a
sus hijos. Pero esté atento al coste fiscal que puede
ser elevado. Pero dar gratis el negocio a los hijos a
veces no es buena idea. Es mejor que la cesion lleve
envuelta un coste financiero o de otro tipo para los
hijos.

Ahora bien si decide donar las acciones no intente
deshacer el acuerdo. No sea que pasada la euforia
de su generosidad cuando vuelva a su rincén y el aire
fresco le aclare la mente y le enfrie ef corazén quiera
rescindir o anular aquella generosa decisidn. Si asi se
comporta usted puede herir muchas sensibilidades.

Ahi lleva mi consejo si es propenso a tanta
magnanimidad. Haga una lista con la gente que de
verdad tienen que estar en el elenco de receptores.
No limite su generosidad a los miembros de ia familia
y piense también en los empleados. Haga una relacion
de posibles regalos a dar tanto a familiares como a
empleados, que se hayan esforzado y hayan
demostrado lealtad al negocio familiar. Es obvio que
usted no quiere repartir el almacén al completo hasta
vaciarlo, pero sera capaz de conocer las preferencias
de los seleccionados.

Piense que el mejor regalo a veces no vale ni mil
pesetas. Tanto familiares como empleados se alegran
con otros tipos de atenciones.
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Cuando le entre la tentacidn de regalar acciones
de su empresa debe recordar que un negocio familiar
es parte de la familia pero también y principalmente
s un negocio. Regalele a su familia y a sus hijos por
Navidad y Fin de afio una mercancia que no se puede
almacenar. Regdlele tiempo, tiempo para disfrutar de
ellos y con ellos. Tiempo para que ellos disfruten de
usted y con usted. Témese unos dias por Navidad,
Fin de afio y de vacaciones; deje el negocio olvidado
y vaya con ellos; ese es el mejor regalo. Con este
comportamiento fortalecera la familia y aunque le
parezca raro fortalecerd la empresa.
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QUE EL NEGOCIO FAMILIAR NO SE DESTRUYA POR CUESTIONES
DE PROPIEDAD

A medida que una empresa familiar crece y crece
también la familia el nlimero de propietarios también
suele aumentar. ¢éQué pasard en tu negocio cuando
hijos, nietos y otros parientes obtengan participacion
en el negocio familiar? La consecuencia mds comdn
en la guerra entre accionistas; por lo que se debe
hacer algo antes de entrar en estado de guerra.

Las guerras entre familiares accionistas no es
cuestion de razones sino de perspectivas vy
expectativas diferentes. Los que dirigen la empresa
llaman intrusos a quienes, habiendo heredado
acciones, no trabajan en aquella. Dado que no es
facil vender las acciones, que no gozan de liquidez ni
de dividendos, los intrusos buscan el modo de
deshacerse de ellas y reinvertir el dinero obtenido en
otro negocio mas liquido y lucrativo.

De otro lado, los miembros de la familia activos
en el negocio, los iniciados son llamados por los
intrusos, desean una politica de dividendos pobres-y
asi financiar el crecimiento de la empresa y sus
remuneraciones. Desean la salida de los intrusos para
no tener que comunicarles la marcha de fa empresa,
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Este panorama recomienda disefiar una politica
de redencion de las acciones en ei que se defina
cuando, quién, qué, cdmo se redimiran esas acciones
o titulos de propiedad. Es recomendable disponer de
un fondo para desarrollar el plan de negocios.

{Cuando redimir una accién?. Cuando se produzca
uno de los siguientes descalabros: Deceso, Divorcio,
Discapacidad, Desilusion. Son cuatro temibles D que
nos determinaran el momento para recomprar
acciones en el negocio familiar. En los afios de liquidez
y de desarrollo con alto flujo de caja se debe dotar
dicho fondo para financiar la autocartera. ¢A qué precio
comprar dichas acciones?. No se puede esperar a
que el negocio marche bien y las relaciones familiares
también sean excelentes, Aun disponiendo de una
valoracidn profesional, intrusos e iniciados, iniciaran
una batalla sobre si el precio es el de los libros o el del
mercado.

Cuando se dispone un paguete minoritario el precio
del mismo no responde al valor del negaocio, sino al
deseo de eliminar al intruso, de modo que puede
pagarse bien con descuento bien una prima de
exclusién. También dependerd de que dispongan de
voto o no tengan ese derecho.

Muchos accionistas de empresas de empresas
familiares no llegan a entender que, aunque no coticen
en bolsa, la volatilidad del valor de dichas acciones
puede ser alta. Nadie tiene la garantia de recibir el
mismo dinero por la misma cantidad de acciones en
fechas diferentes. Por ello, cuando los precios varian
con el tiempo se sienten estafados, sobre todo si el
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precio baja o engafiados los vendedores primeros si
el precio sube.

{Como y cuando se hard el pago de la recompra?
Puede fijarse un periodo de 30 6 60 dias para la
oferta de recompra en cada ejercicio. Debe decirse si
el precio es al contado o a plazos. Debe indicarse el
méximo y minimo de autocartera que cada afio se
desea generar. También debe decirse si hay prorrateo
o asignacién por orden de llegada cuando la oferta de
venta de acciones es superior a la cantidad de titulos
ofertados en recompra.

El Consejo de Administracidn, si lo hay, en la
empresa familiar debe proponer a la Junta General
este tipo de procedimientos, que facilitaran la
permanencia de la empresa. Puede intuir que los
acuerdos de reduccidn de acciones son complejos y
complicados y deben ser ajustados a las peculiaridades
de cada familia. Para el vendedor estos acuerdos
tienen contingencias fiscales que convienen
contemplar; es decir, si son parte de la renta o son
ganancias de capital.

Cuando el fundador vaya a transferir las acciones
convendra que contemplara este tipo de acuerdos a
fin de lograr la tenencia de la propiedad del negocio
en manos familiares y no olvidara los efectos fiscales
de los mismos, si el entorno legal es conocido y estable,
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LA COMPLEIIDAD DE LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR

La sucesion en la empresa familiar tiene varias
facetas. Hay una sucesién en la propiedad por
variados mecanismos y una sucesion en la gestion,
pero ambas transiciones se interrelacionan y afectan.

La sucesion en la propiedad de la empresa familiar
debiera realizarse teniendo en consideracion el impacto
de esta transmisidn en la gestion de la empresa. La
transmisién en la propiedad empresarial deberd servir
para reforzar el proyecto empresarial y mantener el
control sobre el mismo. Esta proporcién es compleja
y mal recibida por muchos miembros de la familia,
por lo que debe ser consensuada entre los herederos
y debe ser muy bien estudiada desde la dptica
tributaria y juridica.

Simultdneamente o no con la propiedad, se
produce la sucesion en la gestidn, lo que tiene mucho
que ver con el poder en el seno de la empresa familiar.
Esta sucesidn debe ser planificada y tiene mucho que
ver con el ciclo vital de empresa y componentes de la
familia. Su disefio es de vital importancia. Es cbvio
que, basandose en la actual estructura de poder,
tiene que contemplar una estructura de poder para
fa proxima generacion, que sea coherente y potente.
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Pero la sucesidn en la gestion tiene que depender
no sélo de la posicion en la estructura de poder dentro
de la empresa, sino ademas del conocimiento. Es
decir, el sucesor debe tener altas dosis de conocimiento
para la gestién y la familia debiera anticipadamente
haber disefiado un programa de formacién. El
desarrollo del conocimiento de la futura generacién
es complemento adecuado para la experiencia y
conocimiento de la generacién que en el momento
presente gerencia la empresa. Este conocimiento
planificado debe compartirse pues, puesto en
comunion y en comunicacién, aumenta en la persona
y en la familia empresarial.

No basta con disponer de experiencia y de
conocimiento para optar a la sucesion en la gestion.
Ademds hay que desarrollar cierta capacidad de
liderazgo, pues la estructura de poder no sélo depende
del puesto en el organigrama y de la dotacién de
experiencia y conocimientos sino de la legitimidad que
otorga el liderazgo.

El fundador no puede transmitir el liderazgo de
modo voluntario y el nuevo lider familiar, si existe,
puede incluso ser el no esperado por los padres e
incluso entrar en rivalidad con el fundador. Si no se ha
analizado bien esta capacidad de liderazgo, necesaria
para coordinar una empresa y subconscientemente
entra en pugna con el actual, hara crisis el sistema,
bien por frustracion del lider actual bien por su expuisién
con la entrada de la nueva generacion.

Compatibilizar ambos liderazgos, en accién el
fundador y en mente el sucesor, no es cuestion a
olvidar. El fundador debe saber que la autoridad no
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puede ser compartida, pues la autoridad es el dltimo
elemento del poder que se debe transmitir; hasta
tanto, tiene que preparar al sucesor en experiencia y
en conocimiento, ademas de ir desarrollando sus
capacidades y habilidades de liderazgo si las posee.

La propiedad junto a la posicion en el organigrama
es una de las fuentes de autoridad y de poder, pero
no es fuente suficiente. Debe manar el poder de la
experiencia, del canocimiento y del liderazgo aceptado
por familiares y trabajadores. Esta Ultima fuente de
autoridad es |la mas dificil de asimilar por el resto de la
familia; no solo los hermanos, rivales, sino también, a
veces, el padre rechazan el nuevo liderazgo.

Un reto que se debe superar analizando la situacion
en el seno del Consejo de Familia. La superacion
necesita a veces oir las recomendaciones del exterior
a la familia y a la empresa. Ceder la propiedad vy el
poder en el momento adecuado y en las dosis
pertinentes debe ser algo planificado.

183






ZVENDER O CONSERVAR?

En muchas empresas familiares existen y
conviven dos enfogues. Uno de los enfoques es
defendido por algunos miembros de la familia
empresarial que desea que el negocio continde
indefinidamente en manos de la familia. A este enfoque
se incorporan ejecutivos que no pertenecen a la familia
y que trabajan en la empresa desde hace mucho
tiempo. El enfoque diferente lo aportan aquellos
individuos a quiénes les gustaria hacer “caja” vendiendo
el negocio familiar. Mutuamente no se entienden y se
{laman egoistas.

A veces el conflicto nace del genuino
enfrentamiento entre el egoismo del ejecutivo que
cree poder obtener un mejor nivel de vida mediante
la empresa familiar, trabajando en la misma, de quiénes
no trabajando desean invertir la parte que le
corresponda del negacio. Este tipo de conflicto es de
facil comprension y no de tan facil solucion.

En otras ocasiones algo misterioso aparece en el
horizonte, pues el conflicto es inteligible y no se puede
interpretar desde la optica monetaria. Quienes quieren
vender la empresa familiar entienden el negocio como
un medio y no como un fin, un medio que hecho

185



José Javier Rodriguez Alcaide Citedra PRASA de Empresa Familiar

liquido daria mas satisfaccion a la familia reinvertido,
por ejemplo, en bolsa. Quiénes asf lo enfocan ven la
solucion obvia, simple y realista. Por el contrario quiénes
desean que el negocio familiar perdure no les es tan
facil dar razones. Arguyen que el negocio es mas
rentable que si se procede a su venta y da empleo a
muchos familiares.

El punto conflictivo es el riesgo del negocio, pues
se puede perder el mismo si no se gestiona bien. La
empresa familiar no tiene capacidad para asalariar a
todos y ademds crecer con éxito. Ademés el negocio
es para muchos una esclavitud que les priva de vida
familiar, fibertad, movilidad y sentirse una persona.
Quiénes no tienen miedo a este tipo de esclavitud
ven a los otros como desleales v traidores.

No debemos olvidar que la empresa familiar para
el fundador y sus continuadores no es un modo de
propiedad o una forma de ser rico; sino el ser de la
persona que lo fundd y lo continud. El negocio es
como fa escuela para el buen maestro, mucho mas
que el sueldo; es como la iglesia para el buen cura
que desarrolla su ministerio pastoral; es como la
brigada motorizada para el militar de vocacién. Para
muchos empresarios el negocio familiar tiene sentido;
es el producto de su personalidad; es una criatura
engendrada con su esfuerzo.

Vender el negocio es deslealtad, traicidn,
canibalismo. La deslealtad trae la traicion. Se hace
dificil el didlogo entre los familiares que quieren vender
Y que quieren continuar. Quiénes no quieren vender
tienen la argumentacién muy dificil, pues tienen que
explicar sentimientos, expectativas, riesgos Y no
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realidades. Vender para el promotor o el continuador
del negocio es como querer quemar la casa donde
vive,

Es obvio que el enfoque de quiénes quieren vender
no estd exento de sentimentalismo. A veces se quiere
vender para romper una dificil relacién personal o
también para resolver la ambivalencia entre la
hostilidad y el miedo.

En estas situaciones el didlogo es necesario. Se
debe racionalizar la situacion. Quizas se encuentre
alglin mecanismo mediante el cual el negocio contintie
y quiénes quieran obtener liquidez la encuentren.

Cuando se quiere encontrar este equilibrio
aparecen los terribles problemas de la valoracion del
negocio vy la dificultad de encontrar un precio en el
mercado gue satisfaga al que desea vender y pueda
ser pagado por el que desea continuar. iCualquier
precio antes que destruir obligadamente el negocio!
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LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR

Toda empresa familiar que ha fenido éxito y
permanecido en el mercado se enfrenta con una
situacion ineludible: la sucesién en la gestion y en el
poder de la empresa. La empresa entidad viva e
independiente de la familia tiene sus edades: edad
infantil, edad de desarrolio y crecimiento y edad de
madurez. Cuando la empresa esta desarrolldndose y
en pleno crecimiento o cuando esté en plena madurez
se suele enfrentar al proceso sucesorio. Todos somos
conscientes que el ciclo evolutivo de la empresa no
coincide con la edad cronoldgica del fundador y de los
sucesores. La sucesion puede aparecer en cualquier
momento del ciclo vital empresarial. Conozco
empresarios que se hicieron cargo del negocio por la
muerte prematura del fundador y negocios
gerenciados por el nieto del fundador sin que la
generacion intermedia interviniese empresarialmente.
Conozco negocios divididos por los hijos por
incapacitacion del padre y con la ausencia de la madre.
Conozco familias que no se hablan por causa de la
herencia empresarial.

Cuando llega el momento de la sucesion, la familia
no suele contemplar la edad del negocio, ni la fase
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del ciclo vital en que dicho negocio se encuentra, lo
que origina graves problemas v fracasos seguros. La
famifia nunca piensa en que la herencia se concreta
en la responsabilidad de hacer crecer el negocio vy
desarrollarlo hasta el limite més elevado posible. No
se hereda una empresa sino una responsabilidad. Los
sucesores deben saber que toda empresa tiene
necesidades vitales de crecimiento y desarrolio que
los nuevos duefios deben respetar y facilitar, Hay
muchas familias que se han quedado sin empresa y
sin propiedad por no haber sabido respetar estas
necesidades empresariales.

Es verdad que el derecho de propiedad le permite
a la familia decidir sobre quién debe dirigir la empresa
y disfrutar de los beneficios en provecho propio; pero
también es verdad que para que aquellos
aprovechamientos continden en el tiempo hay que
facilitar el desarrolio y crecimiento de la empresa.

Ustedes como yo conocen muchas empresas
desaparecidas o vendidas a bajo precio porque la
familia no hizo de la sucesién un proyecto estratégico.

La sucesion en la gestion de la empresa exige la
movilizacion de toda la energia de la familia y de los
elementos externos a la familia; es decir, exige una
movilizacidn de seres humanos. Una movilizacién
orientada hacia la continuidad de la empresa familiar;
es decir, un compromiso por el mantenimiento del
proyecto del fundador.

La sucesidn es un proyecto estratégico de largo
alcance y disefiado a largo plazo. Los protagonistas
esenciales de este proyecto son, de un lado, todos
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los miembros de la familiar y de otro lado, la empresa
familiar.

Los miembros de fa familia tienen que explicitar
sus expectativas, tienen que permitir que se evallien
sus capacidades y también tienen que explicitar sus
suefios y compromisos con la empresa. Esa
explicitacion tiene que ser establecida, regulada y
organizada.

Por otro lado la empresa es un ente vivo,
auténomo e independiente, que tiene unas demandas
especificas de recursos humanos, materiales y
financieros; a la empresa se le presentan
oportunidades que se deben aprovechar y amenazas
terribles que se tienen que evitar.

Cuando se planea la sucesion de modo estratégico
estamos estableciendo un puente entre la familiay la
empresa, cuya proximidad mutua no es espontanea
ni cotidiana. Un puente para que ni muera la empresa
ni muera el gran tronco familiar. Sentimiento y razén
deben entrelazarse; empresa y familia deben utilizar
su capacidad reflexiva para consensuar este elemento
clave: la sucesion.
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LA PRESIDENCIA EN LA EMPRESA FAMILIAR

En el baloncesto cualquier jugador tiene la
oportunidad de encestar, poner la pelota en juego
desde la banda y estar defendiendo en |a zona. Todos
rotan continuamente como una noria; ninguno
domina ninguna posicion aunque sea pivote y asf
aprenden a jugar en equipo. ¢Usted cree que se
puede hacer lo mismo en la empresa por ser familiar?
¢Cree que todos los hermanos y primos pueden dirigir
la empresa, presidiéndola?. Rotundamente, no. Tiene
tanto sentido como heredar la vajilla de la abuela a
partes iguales repartida entre nietos.

Si usted como fundador propone la rotacién, como
solucion, estd abdicando de la responsabilidad de
formar y seleccionar al sucesor mas adecuado para
el negocio y tiene miedo de aceptar que algunos no
sirven para esa tarea. La rotacion en la presidencia
no es buena solucién para el proceso de sucesién,
salvo en raras ocasiones. Puede que un hijo sea
excelente en relaciones humanas; otro sea bueno
como ingeniero o dirigente de ventas. Si usted le solicita
0 le ofrece la rotacion, como férmula necesaria, estara
colocando a una persona cualificada en el puesto
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inadecuado vy se esforzara en hacer bien su trabajo
con desperdicio de sus talentos.

Los riesgos de la rotacién aumentan si cada uno
quiere formar su propio equipo y promover su propia
visién de la empresa. Al final lucharan por el poder y
confundiran a trabajadores, proveedores y clientes.

Sin embargo, pudieran existir casos en los que
rotar la presidencia pudiera funcionar; sélo si en el
seno de la familia se dan varios liderazgos, de idéntica
vision, estilo de direccién y filosofia y estdn
acostumbrados a tomar decisiones por consenso. Esta
situacion es excepcional pues estariamos concibiendo
no una presidencia, sino una oficina presidencial que
siempre utilizaria el mismo modo de gobernar con
independencia de quien en cada momento la dirigiera.

Algunos de ustedes podria estar pensando en
una férmula similar: la copresidencia, para un perfodo
transitorio, de la que algunos bancos tras la fusién se
han dotado. Esta solucién alcanza a un diez por ciento
de las empresas familiares en Estados Unidos de Norte
América y con esta formula las decisiones se toman
por CONSenso.

Otros empresarios dan la presidencia a cada uno
de los hijos en una empresa del grupo. Asi se va
dando satisfaccién a cada liderazgo, que arranca como
complemento del grupo original y utiliza los recursos
financieros del consolidado. Asf cada uno de los lideres
trabaja en conjunto y para el conjunto, pero no al
unisono con el otro o los otros.

Todo ello depende de la existencia de una
excelente comunicacién entre los hermanos,
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amalgamados bajo la autoridad del padre, que actta
de supervisor. Como ejemplo de solucidn cercana a
este modelo tenemos en Cérdoba al grupo de
empresas Sanchez Ramade. Cada hijo dirige un
negocio en tanto que el padre actla de estratega
general y banguero del grupo.
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&IPOR QUE ES CRUCIAL PLANIFICAR LA SUCESION?

La empresa familiar estd recibiendo una gran
atencion desde 1990, no sélo de compaiifas de
seguros, bancos de inversién y comerciales y
consultores sino de la universidad y del propio gobierno.
Ello se debe al gran peso de la empresa familiar en la
economia de una nacién o de una region. Sin embargo,
los propios empresarios no llegan a entender la razén
de tan alta preocupacion.

Si tomamos las siete mil empresas familiares,
cuyas cuentas estan depositadas en el Registro
Mercantil de Cérdoba, podremos observar que pocas
quedan de las que nacieron en la postguerra, pero
muchas han nacido al amparo de la liberalizacion del
afio 59 y de los estimulos al Polo de Desarrollo y
otras arrancaron con la nueva liberalizacién
democratica. Pues bien, muchas de ellas en un periodo
de diez o quince afios sufrirdn el retiro del fundador o
incluso 1a muerte del mismo, por lo que se van a
producir transferencias de capital ingentes de esta
generacién a la proxima.

Para muchas familias los impuestos constituyen
una barrera importante a la transferencia del control
y la propiedad a la siguiente generacién. Pocas, si
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alguna, de estas familias tendran recursos suficientes
para pagar tales impuestos sin amenazar la viabilidad
econdmica de la empresa.

Ante esta perspectiva casi todas las empresas
familiares entrardn a formar parte de estas tres
categorias:

En la primera categoria estaran aquellas empresas
familiares que abardaron un plan inadecuado, quizas
por ignorancia o mala concepcidn de la magnitud dei
problema; quizés también porque no se atrevan a
tratar la sucesién desde la desigualdad que elto supone
para los hijos.

En la segunda categoria estaran aquellos negacios
familiares, perfectamente planeados por el empresario
buscando la continuidad, al que la familia le presiona
para vender bien en vida o tras su muerte. Quizas
porqgue los hijos hayan desarroliado otro tipo de negocio
0 no haya sucesor que quiera hacerse con el control
del mismo.

En la tercera categoria, quizds sea un 25% del
total, estaran aquellas empresas que han planeado
la sucesion de modo adecuado; se habran generado
recursos para pagar impuestos, en su caso, y para
redimir los intereses de aquello familiares propietarios,
no activos en el negocio. En este caso, la nueva
generacion tomara el control del negocio familiar,
Dentro de diez o quince aios un nlmero elevado de
empresas familiares en Cordoba pueden ser vendidas
por necesidad o para dar liquidez a la familia fundadora.
Esto también va a suceder en Espafia. El problema
no solo sera de capital sino de disponibilidad de recursos
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humanos que se hagan cargo de estos negocios.
Todo esto interesa al gobierno, a la sociedad y a los
intermediarios financieros.

Podemos anticipar dos resuitados. En primer lugar
se pueden dar oportunidades de adquisicién de
negocios bien formulados y gerenciados a precios
atractivos. En segundo lugar, aquellos obligados a
vender por haber olvidado fa planificacién estratégica
de la sucesién pueden recibir un precio menor por el
negocio, como consecuencia de tal negligencia.

Por tanto, es hora de planificar sea la transferencia
a la generacién joven sea la venta, si eflo se acomoda
mejor & los intereses de la familia. Para el primer
caso, identificar y entrenar al sucesor es vital y
esencial; también hay que planificar la estrategia
financiero-fiscal para el momento de la sucesién, no
s6lo para los impuestos, en su caso, sino para obtener
liquidez necesaria a la posible compra de parte del
capital. En este caso el fundador necesitard ayuda; y
por ello la Universidad, y Ceco idearon, entre otros
motivos, el funcionamiento de la Catedra Prasa de
Empresa Familiar.

Esta demografia en el mundo de los negocios
familiares requiere que con anticipacion se disefien
estrategias financiero fiscales para que la préxima
generacidn asuma el control de los negocios sin
problemas afiadidos de discordias familiares sino en
un ambiente armonioso y equilibrado.
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1. La Familia Empresarial.
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Catedra PRASA de Empresa Familiar

Por acuerdo de la Junta de Gobierno de 4 de Febrero del afio
2000 se cred la Catedra Prasa de Empresa Familiar, cu
reglamento contempla objetivos, 6rganos de decisién y normas.

de funcionamiento. o
Por acuerdo de 25 de febrero de 2000 se nombra director de
Catedra Prasa de Empresa Familiar al Prof Dr D Aos&l 1V
Rodriguez Alcaide. i % T

La empresa familiar cordobesa, como la de otros
tiene sus singularidades a las que debemos pre tal
Una de estas singularidades se concreta e
generacional. EI cambio generacional es
ciclo vital de la empresa familiar desd
vislumbra la retirada del fundador o fund:
generacional debe permitir la contlnwda
empresa familiar, haciendo coexistir los
nucleares con una gestion de alta cualificacion

A lo largo del tiempo, s 10s que la empresa familiar
perviva y nuestra sociedad en ello interesada, debe
saber tender los puentes amili erenciar

claramente en el moment no la propiedad delz gestion,
acotar los conflictos en y el capital
humano y, sobre todo, ex i€
que permitan la pervivencia
La mision de la Céatedra P
contribuir a la supervivencia y d
ésta se nutre de |a filosofia emp

www.ela
www.catedrz
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