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Proélogo

La idea de escribir una guia dirigida a
empresarios propietarios de pequefias
empresas, y auténomos en general,
surgié a raiz de una reunién mantenida
con la Directora General de la Pequefia
y Mediana Empresa de la Comisién
Europea durante su visita a Barcelona
en 2007. En aquel momento la situacion
econémica en Europa, y en Espafia en
particular, era de crecimiento y con unas
tasas de paro de las mas bajas en
décadas. A pesar de ello, la Directora
nos mencioné que el numero de
empresas que segun sus previsiones
desaparecerian por motivos de sucesion
familiar, superaba las quinientas mil en
Europa, sin que Espafia representara
ninguna excepcion.

Esto nos impulsé a dedicar nuestros
esfuerzos a ayudar a los empresarios
pequefios y auténomos a traspasar sus
empresas a otra persona,
preferentemente en el seno de la
familia, cuando llegara el momento de
su jubilacién. De estas reflexiones surgio
el Instituto para el Desarrollo, Innovacién
y Continuidad de la Empresa, cuya
finalidad es precisamente trabajar en
apoyo de los empresarios para que no
se interrumpan sus actividades
especialmente en el momento de la

sucesion. El Instituto finalmente tom¢ la
forma juridica de Fundacion.

Para ello contamos con la inestimable
colaboracion de nuestros patronos ATA,
Federacion de Trabajadores Auténomos,
UPTA, Unién Profesional de Trabajadores
Auténomos, PIMEB, Pequefia y Mediana
Empresa de Baleares y PIMEC, Micro,
Pequefia y Mediana Empresa de
Cataluiia, y muy especialmente del
apoyo y entusiasmo de sus presidentes
que desde el primer momento pusieron
los medios para que la Fundacién fuera
una redlidad.

El primer trabajo del Instituto fue
encargar a dos prestigiosos profesores
escribir el libro que tienen en sus manos
y que pretende ser una guia fdcil de leer
pero de gran utilidad para afrontar el
dificil proceso se sucesién con éxito. En
sus pdginas se intentan desmitificar
algunos aspectos y topicos que son, a
veces, frenos a la toma de las decisiones
que obligatoriamente hay que adoptar
para avanzar realmente en el proceso y
conseguir el objetivo.

El libro va dirigido tanto al empresario
cercano a la jubilacién, como al
potencial sucesor o a la propia familia



propietaria, y pretende servirles de
ayuda ya que todos y cada uno de ellos
serdn finalmente actores y beneficiarios
del resultado del proceso de sucesion.

Aunque, por razones de redaccion, no se
cite explicitamente, el libro esta
orientado a empresarios que en gran
parte serdn auténomos, por lo que el
tamario y caracteristicas de sus
empresas puede ser tan diverso como lo
es el propio colectivo empresarial en su
conjunto.

El propio titulo del libro, 50 respuestas
a 49 dudas sobre la sucesién. Una
guia para pymes familiares y
auténomos, indica el publico a que va
dirigido y sefiala muy claramente los
objetivos que persigue.Abarca cincuenta
aspectos diferenciados que cubren
prdcticamente el conjunto de “dudas”
que se plantean los empresarios antes
de iniciar el proceso sucesorio.

Confiamos en que el formato de fichas,
que permite hacer anotaciones y
reflexiones después de cada tema, asi
como la division en temas
perfectamente separables, hardn mds
facil la lectura, que por otra parte no es
necesario que sea “de corrido” sino que

- 50 setpiestes a 49 dudas sobre la sucesion

puede hacerse en el orden que cada
lector considere mds oportuno y
conveniente para sus intereses.

Quiero agradecer a los autores el haber
confiado en nosotros justo cuando
empezamos nuestra andadura y no
disponiamos mds que de nuestra ilusién
y entusiasmo por el proyecto que
estdbamos iniciando.

Victor Campdelacreu

Presidente de la Fundacién indice
Instituto para el Desarrollo, Innovacién
y Continuidad de la Empresa



g%é encontrara
en este libro?

Este es un libro dirigido especialmente a
empresarios familiares, aunque también
pueda ser una buena ayuda para sus
familias, para los directivos de empresas
familiares no pertenecientes a la familia
¥, €6mo no, para los aspirantes a
sucesores. Pero son los empresarios los
protagonistas del libro, porque en él se
trata de su sucesion y, de forma
especifica, de las dudas mds frecuentes
que la misma acostumbra a suscitar.

El libro esta mas pensado, en la forma,
para empresarios de pequefias y
medianas empresas familiares que para
empresarios de grandes empresas
familiares. Las necesidades y

soluciones de unos y otros son
esencialmente similares cuando los
problemas que se tratan, como es el
€aso, no son una cuestion de ceros (en
ahorro fiscal o financiero) o de ingenieria
legal, sino de personas.A pesar de las
similitudes, al escribirlo hemos pensado
en la PYME, esta empresa que
representa el 99% de empresas del
mundo occidental.

Hemos escrito libros sobre la sucesion
en las empresas familiares, hemos
impartido incontables cursos y
seminarios sobre el tema, hemos dado

conferencias, hemos elaborado un
autodiagnéstico virtual que permite al
empresario familiar saber la
probabilidad de éxito de su sucesion y
nos dedicamos al asesoramiento de
empresarios familiares desde hace afos.
Cada nuevo libro, cada nuevo curso,
cada nueva consulta es mds

directa que las anteriores, sin tapujos,
sin medias tintas. Con los afios sabemos
reconocer las excusas y las estrategias
para perder tiempo y dinero. jNo estdn
los tiempos para malgastar ninguno de
estos recursos!

Las soluciones a las dudas planteadas
reflejan las aportaciones mds
consensuadas entre los expertos
internacionales, pero tamizadas por la
confirmacion de nuestra experiencia. Los
empresarios —hombres y mujeres—,
personas de accion y pragmdticas por
definicién, no estan para teorias.

En este libro no hallara academicismos
ni citas bibliogrdficas, sino el abordaje
directo de posibles soluciones a las
dudas que nos plantean empresarios de
carne y hueso como usted y sus
familiares.Y hablamos de soluciones
posibles porque en la gestién de
empresas y de personas nada es blanco

;Qué encontrard en este libro?



0 negro, sino que todo estd lleno de
matices; hay empresas, familias y
empresarios para conformar una
infinidad de casos. En este contexto, las
generalizaciones sélo son utiles hasta
cierto punto.

Aunque la sucesién sea un proceso,
nosotros preferimos hablar de plan de
sucesion, puesto que la diferencia estd
en la planificacion. Sucesién va a haberla
de todos modos, porque nadie es eterno,
pero el mérito esta en planificarla, en
gobernarla, y no dejarla en manos de la
improvisacion y de circunstancias
externas.

En el libro no se tratan las soluciones
fiscales ni financieras relacionadas con la
sucesion; hay especialistas
cudlificadisimos en estas materias, y no
somos nosotros. Nuestra atencién se
centra en la gestion de la sucesioén en
tres dmbitos suficientemente complejos
desde la perspectiva de las personas
implicadas en la empresa familiar: la
propiedad, la gerencia y la familia.
Seguimos sosteniendo, cada vez con
mayor conviccion, que el problema
sucesorio es de personas y de criterio
econdémico. Claro que la instrumentacion
legal del traspaso, la optimizacion fiscal
o la planificacién financiera son

- 50 setpiestes a 49 dudas sobre la sucesion

importantes, pero tienen cardacter
instrumental. El empresario que se
escuda en argumentos de este tipo para
aplazar su sucesion esta dando excusas,
porque no es la raiz del problema como
el lector ira descubriendo.

La estructura del libro le permitira al
lector ir directamente a resolver su duda
o, por el contrario, leerlo de cabo a rabo.
No se preocupe si, al leerlo como
cualquier otro libro, encuentra que se
repiten algunos conceptos; no es malo,
ya que son los conceptos bdsicos y, por
mds que se repitan, no pueden olvidarse
si quiere asegurar el éxito de su
sucesion.

Ademds de los esquemas explicativos de
cada capitulo, encontrara referencias a
casos reales de nuestra experiencia
diaria. Obviamente, hemos tomado
todas las medidas para que nuestros
clientes sean irreconocibles por el lector
—la sucesién es una cuestion mucho mds
privada de lo que parece—, pero son
reales como la vida misma hasta el
punto de confirmar que la realidad
siempre supera a la ficcion.

Finalmente, para que no se quede todo
en la teoria, hemos afadido al final de
cada capitulo dos apartados que hardn



de este libro algo mds personal; por una
parte, se destina un espacio para que
cada lector recoja sus pensamientos
respecto a lo que acaba de leer —ya se
sabe que cada empresa, cada familia y
cada empresario es un mundo...—; por
otra parte, encontrard unos huecos para
rellenar con sus compromisos de futuro,
para que pueda planificar sus acciones
en el tiempo, con su responsable, su
plazo de realizacién y su control de
progreso o ejecucion.

Para llevar a cabo este proyecto, nuestro
primer agradecimiento es para la
Fundacién Indice, que ha confiado en
nosotros para iniciar su singladura y
ayudar, de veras y no sdlo de palabra, a
los empresarios de las pymes de este
pais.

También agradecemos a nuestros
clientes su generosidad al abrirnos las
puertas de sus empresas y de sus
familias, asi como sus corazones ante
dudas como las que presenta el libro.
Nuestro agradecimiento es para
aquellos que ya estan disfrutando de las
mieles del éxito de su sucesion; es
también nuestro éxito. También es para
los que estan en pleno proceso
sucesorio, luchando entre criterios
racionales y sentimientos personales,

ademds de seguir adelante a pesar de
las crisis; seguiremos junto a ellos hasta
el final o hasta que ellos quieran.
También es para los que han fracasado
en su intento; su frustracion la sentimos
también como propia. De todos ellos
hemos aprendido y es de justicia
agradecérselo.

El agradecimiento mds ferviente es para
nuestras familias, especialmente para
Carme y Emi, nuestras esposas, cuyo
liderazgo en casa nos ha permitido
encontrar no sélo tiempo para escribir
donde no parecia haberlo, sino también
momentos para disfrutar de la vida, mds
allé del trabajo, algo que sabemos, por
experiencia, tanto necesitan muchos
empresarios familiares, sobretodo al
plantearse su sucesion.

Y a usted, querido lector, deseamos que
nuestra experiencia le pueda ayudar a
decidirse por una sucesion planificada; si
es asi, es muy probable que su negocio
siga en poder de la familia, que su
empresa siga creciendo en
competitividad y en beneficios, y que su
familia sea mds feliz.Y, si es asi, nuestro
esfuerzo también habra valido la pena.

;Qué encontrard en este libro? _
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Para qué un proceso

de sucesion

Por lo lejos que suele quedar o porque ocurre sélo una vez en la vida, la

imagen mas habitual que se tiene de la sucesion se limita al acto del traspaso
del mando o de la propiedad. Esta es sélo una parte de un largo proceso. Si se
afronta con naturalidad y con tiempo, no resulta tan complicada; pero, si se ve

como una amenaza, puede convertirse en una pesadilla. La sucesidn es algo

natural y humano, facil de entender y no tan facil de aceptar,...y es algo critico

para la continuidad de la empresa.

La sucesion es algo natural, como la vida
misma. No somos eternos. Los proyectos,
empresas e instituciones de éxito suelen
sobrevivir a sus creadores; éste es su prin-
cipal signo de haber pasado a la historia.
(Por qué, si no, todas las empresas de rai-
gambre, afiaden en sus productos, rétulos,
membretes, anuncios o papeles comercia-
les el afio de su fundacién o sus afios de
existencia? O ;por qué las empresas gustan
tanto de celebrar los 25, 50, 75 afios o los
centenarios de su nacimiento?

El emprendedor que ha creado una em-
presa de la nada con su esfuerzo y con
pocos medios, suele sentirse orgulloso de
su obra. Si, ademds, ha conseguido que su
proyecto no sélo se hiciera realidad, sino
que lo ha hecho crecer hasta el punto de
poder vivir de él, puede considerarse, con
todo derecho, un sefior empresario.

Suele ocurrir que el artesano mds innova-
dor, el comercial mds hdbil o el profesional

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

mas brillante, al convertirse en empresario,
en la misma medida que su empresa crece,
tiene que disminuir el tiempo dedicado a
su vocacion original para concentrarse en
las tareas de direccién. Uno no puede estar
simultdneamente en todas partes. El autd-
nomo, el profesional liberal se convierte en
gerente v, si da entrada a miembros de la
familia o a otros empleados, en empresario
familiar.

Con el crecimiento, la empresa no pierde
el sello personal de su creador; si bien es
cierto que su influencia directa en muchas
actividades disminuye para poder dedicarse
mas a gestionar a las personas que las lle-
van a cabo, primero de la familia y, mds ade-
lante, de fuera. La direccidén de un equipo,
la gestion financiera o la apertura de nue-
vos mercados suelen convertirse en un
duro aprendizaje para el empresario novel;
se trata de una lucha a brazo partido con-
tra nuevos oponentes, hasta entonces des-
conocidos, en forma de competidores,



proveedores, empleados, directivos, aun a
sabiendas que uno tal vez no esté tan pre-
parado técnicamente como ellos; su intui-
cion despierta, su dedicacion total y su
confianza absoluta en las posibilidades de
la empresa compensaran sus carencias de

conocimientos.

COMO EN LAS CASAS REALES...

Ya desde el Antiguo Egipto, cuando un faraén

moria, el sacerdote gritaba: “El faradn ha

muerto.Viva el faraén”; después de momificar-

lo, trasladaban su cadaver a la piramide o a la
tumba correspondiente. Siglos después, en
Francia, hasta Carlos X, a mediados del siglo
XVIII, la férmula, una vez el rey expiraba, era
gritar:“El Rey ha muerto. jViva el Rey!” Asi
también se proclamaba la sucesion dinastica.
Si las empresas esperan a dicho momento...,
llegan tarde. Y suelen acabar pagandolo

muy caro!

Llegado el momento, a medida que la em-
presa crece, se impone una mayor profe-
sionalizacién, la asignatura pendiente para
muchas pymes familiares. Algunos empre-
sarios dan el paso, mientras que otros lo
aplazan por motivos —o excusas— de lo mds
diverso. La estructura financiera de la orga-
nizacion, su organigrama, las funciones de
sus recursos humanos, los criterios de ges-
tién, los medios disponibles, la base tecno-
|6gica, sus érganos de gobierno, todo debe
ser replanteado desde una nueva perspec-
tiva, mds profesionalizada, muy distinta a la
utilizada hasta el momento, en la que todo
estaba hecho a la medida personal del em-
presario. Con el crecimiento, el empresario
pierde algo de su poder absoluto vy, aunque
no pierda su capacidad de influencia, su rol
capital, deja de ser el centro del universo
en su organizacion.Y eso cuesta.

Sin embargo, aunque a él no se lo parezca
O quiera negar la evidencia —a veces de

manera inconsciente—, los aflos no pasan
en balde. Los primeros en darse cuenta de
que el reloj bioldgico se va agotando sue-
len ser los mds proximos, a pesar de que
no se atrevan a decirselo al interesado.
Con los afios los reflejos se hacen mds len-
tos, la energia menos explosiva y, como
ocurre con la mayoria de las personas, au-
menta la tendencia a conservar lo que se
ha conseguido en vez de plantearse retos
mas arriesgados, algo peligroso si el entor-
no exige la inversion maxima de esfuerzos
para seguir siendo competitivo.

La sucesidn, aunque se emprenda de mala
gana, es un largo proceso que arranca con
el ocaso bioldgico y psicoldgico del empre-
sario. Las empresas pueden durar mds que
las personas; algunos empresarios renun-
cian al crecimiento negdndose a contratar
a personal externo, otros se resisten a pro-
fesionalizarla —y asi pueden mantener un
control absoluto y personal sobre ella—,
como también los hay que ponen en jaque
el futuro de su empresa al hacer caso
omiso a los avisos que su cuerpo y su
mente les envian cada vez mds frecuente-
mente, con lo que la empresa puede morir
con su creador.

De la misma forma que las aptitudes del
empresario no decaen de golpe, la suce-
sidn tampoco debe reducirse al momento
del traspaso de poderes o de la propiedad
a su sucesor, sino que éste necesitard su
tiempo para prepararse para un cometido
que entrafia nuevas competencias —técni-
cas y gerenciales— y una responsabilidad
mucho mayor. jA fin de cuentas, al empre-
sario, también le ha costado afios hacerse
con los conocimientos, las habilidades y el
liderazgo alcanzados!

Es por todo ello que una sucesién bien lle-
vada serd algo mds que un acto o una firma
de un documento; debe ser un proceso
iniciado con tiempo suficiente para que
empresario y sucesor puedan asimilar los
cambios que conlleva. Su duracién, en con-

Para qué un proceso de sucesion



MILAGROS...

Llegado a cierta edad, no cabe esperar que el empresario vaya a revitalizarse en sus constantes
fisiologicas y psicologicas. El desgaste de la maquina corporal existe; se podra ralentizar, pero
nunca se invertira un proceso natural. Tampoco hay que esperar que el sucesor, por muchos
anos de experiencia en la empresa que tenga, por mucha formacién académica que aporte, por
muy cercano que esté del empresario o por muchas ganas, predisposicion y dedicacion que
presente, pueda ponerse al frente de la empresa “ipso facto”.

Los milagros no existen.

secuencia, variard segin las exigencias de
cada empresa, segin el punto de partida
del sucesor y segin la edad y la salud del
empresario.Y la Unica forma de no quedar
a merced de las circunstancias serd planifi-
carla, con sus etapas y sus plazos.

Sin embargo, por lo que se desprende de

estardn en peligro de extincién en los pro-
ximos afios debido al primer relevol

Si muchas empresas familiares desaparecen
a medida que la generacién de quien estd
al frente se aleja de los fundadores, proba-
blemente la sucesién debe ser un aspecto
al que hay que prestar mds atencion de lo

las estadisticas de mortalidad empresarial
debida a la mala gestién de la sucesién, ésta
debe ser como un salto al vacfo para mu-

que aparentaba.

- - - EMPRESAS
chas empresas familiares, no sélo aqui,sino FAMILIARES
en todo el mundo, lo cual no es ningdn
consuelo para nadie. No

familiares
Cruzando cifras procedentes de distintas 17%

En peligro
Familiares

encuestas, de varios pafses y de una repre-
sentatividad variable, las empresas que han
superado un primer salto generacional 25%
estdn entre un minimo del 25% y un méxi-
mo del 40% de las empresas familiares,
porcentajes que disminuyen significativa-
mente en los siguientes relevos generacio-
nales.

Sobreviviran

59%

{QUE GENERACION
MANDA EN LAS

, . EMPRESAS FAMILIARES?
Pero cuando convertimos los frios porcen-

tajes en cifras absolutas las previsiones no
son nada optimistas. En Espafia, con unos
2,5 millones de empresas familiares, aunque
parezca que, con los afos, la situacién por-
centual haya mejorado algo, si se cumple la
mejor de las tasas de supervivencia de las
empresas familiares espafiolas, que es de
un 30% en el primer relevo generacional
(y de un 15% en el segundo), jhay un mini-
mo de 1.750.000 empresas familiares que

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion
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Me parece que
anos atras no era
tan complicada...

A épocas distintas le corresponden personas y organizaciones distintas. Nos

movemos entre la adaptacion a las condiciones cambiantes del entorno, que nos

vienen dadas, y nuestra accion para intentar moldear este entorno a nuestra
conveniencia. Cuando el empresario prepara o se halla en un proceso de suce-
sién, debera tener muy en cuenta cémo ha cambiado el entorno respecto a

cuando él mismo arrancé la empresa o la heredd.Y es que la sucesién debe

adaptarse al signo de los tiempos.

Una empresa es un sistema abierto por de-
finicidn, estd en continuo intercambio con
su entorno, con otros sistemas sociales y
econdmicos; detecta las necesidades del
mercado, obtiene materias primas, maqui-
naria, tecnologfa o financiacién de los pro-
veedores, capta personas, compite con
otras empresas y tiene como objetivo bd-
sico vender. Como sociedad debe cumplir
con las distintas normas que fija la Adminis-
tracién, y para ello puede necesitar aboga-
dos, gestores, asesores fiscales, financieros y
demads. En caso de sociedades familiares
abiertas puede que tenga que buscar ac-
cionistas externos a la familia. Todos ellos,
mediante una trama de relaciones, forman
parte del entorno de la empresa v, al
mismo tiempo, lo van conformando.

Tampoco la familia, cuya finalidad principal
es conseguir la felicidad y seguridad afectiva
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de sus miembros, puede permanecer aisla-
da del entorno; compra productos vy servi-
cios de todo tipo, comparte la educacion
de los hijos con el sistema educativo, nece-
sita las atenciones de los sistemas sanitarios,
tiene obligaciones fiscales, devociones reli-
giosas, aficiones deportivas o culturales vy,
ademds, sus miembros mds jévenes debe-
ran salir de la frontera familiar para encon-
trar pareja y crearn a su vez, un nuevo
sistema familiar:

Con tantas interacciones, es |dgico que el
entorno sea dindmico, que los valores vayan
evolucionando Y, en consecuencia, que un
proceso largo como la sucesién tenga poco
que ver con las que llevaron a cabo ante-
riores generaciones, mds aun si tomamos
en consideracion que estamos ante un
cambio precisamente generacional. Asf, las
exigencias y condiciones del relevo del



EL ENTORNO

‘ Direccion Propiedad y

abuelo empresario por su hijo tendrdn
poco parecido con las que deberd afrontar
éste a la hora de traspasar la empresa a su-
hijos, ya en pleno siglo XXI.

Del entorno recibimos influencias de varios
tipos. He aqui una clasificacion que puede
resultar Util:

a) Politicas: Los parlamentos aprueban
normas en forma de leyes y otras dis-
posiciones que, como las fiscales, afectan
la forma en que se va a transmitir la pro-
piedad de la empresa; otras, como las
referidas al dmbito laboral, financiero, sa-
nitario o de seguridad, inciden mas en
las decisiones del dia a dfa; las relaciona-
das con la educacién marcan tanto el
ambito laboral como el familiar Aunque
la tendencia actual se encamina hacia un
tratamiento fiscal cada vez mds favorable
de la transmisidn, otros tipos de leyes
son poco predecibles, ya que estdn a
merced de la coyuntura socioeconémi-
ca del momento, de cada pais y del
color de los gobiernos respectivos.

b) Econémicas: Las empresas familiares
se ven afectadas, como las que no lo
son, por influencias del entorno econd-
mico general al definir estrategias de fu-
turo y planificar sus inversiones. La
internacionalizacion se ha convertido en
una via necesaria para la supervivencia
en un mundo globalizado, cuyos rasgos
distintivos son unos mercados mads
abiertos, mas facilidades logisticas, unos
movimientos mds rdpidos de mercanct

as y de capital, con la inmediatez que
otorgan las tecnologfas de la informa-
cion. La integracion econdmica europea
ha significado un salto cualitativo y cuan-
titativo enorme, no sélo de mercado
sino de capacidad normativa. Como
consecuencia de todo ello, la exposicién
de la empresa a ciclos econdmicos ex-
ternos es muy alta, cuando antes las pre-
ocupaciones estaban centradas en
espacios proximos.

c) Socioculturales: Los cambios en los

valores y creencias inciden a un nivel
profundo en las relaciones profesionales
y familiares. Las formas distintas de en-
tender la empresa, de establecer relacio-
nes v, en fin, de ver el mundo, se
evidencian y exigen, de ambas partes,
grandes dosis de comprensién y empa-
tfa. En la esfera social, han cambiado
desde el reconocimiento del rol de los
empresarios hasta el papel de los sindi-
catos; en el dmbito profesional, las mu-
jeres han irrumpido con fuerza en el
mercado laboral; el nivel cultural de las
personas es mds alto, la autoridad ha
perdido fuerza y se valora en gran ma-
nera la independencia individual; en el
contexto familiar; a la mengua del poder
paterno hay que afiadir una menor es-
tabilidad matrimonial y,en consecuencia,
un debilitamiento de los lazos familiares.

d) Tecnolégicas: Durante la sucesién se

pueden enfrentar puntos de vista
opuestos respecto a la necesidad de al-
canzar unos niveles tecnoldgicos o de
calidad adecuados a los tiempos actua-
les. En el marco del proceso sucesorio
hay que tenerlos en cuenta, no porque
formen parte del mismo sino porque
sefialan hacia dénde hay que guiar la
empresa. Las tendencias son claras: au-
tomatizacién de procesos internos (pro-
ductivos, administrativos, etc.) calidad
como un requisito competitivo ineludi-
ble, talento, productividad, capital huma-
no, a remolque de un permanente
cambio tecnoldgico.

Me parece que afios atrds no era tan complicada



e) Del entorno competitivo: La globa-

lizacion de la economia actual presenta
un nivel de complejidad y de exigencia
a las empresas familiares mucho mayor
que afios atrds. Ser competitivo hoy y en
el futuro significa compararse con em-
presas de cualquier parte del mundo—
sean multinacionales consolidadas, sean
nuevas empresas de paises emergentes—
y tener claramente identificadas las fuen-
tes de nuestra ventaja. La presion com-
petitiva se ha acentuado hasta tal punto
que sdlo la profesionalidad puede garan-
tizar la continuidad empresarial.

Las pymes familiares se desenvuelven en
un entorno complejo como el descrito.
Lo que podemos considerar el nucleo
de la empresa familiar estd formado por
tres subsistemas: Propiedad, Direccidn
de la Empresa y Familia. Los tres se ha-
llan bajo la influencia directa de los fac-
tores de entorno descritos al abordar
un proceso de sucesion.

A. Propiedad: En el marco de un proce-

SO sucesorio, es necesario considerar
que hoy es mucho mas facil vender una
empresa que en el pasado. Mercados
mas transparentes que antes y alta mo-
vilidad del capital facilitan las operacio-
nes de compraventa societarias. Los
empresarios, por su parte, tienen menos
reticencias a considerar la empresa un
activo realizable en el caso de situarse
ente una buena oferta. Hay mds infor-
macion y mayor cuftura inversora, y esto
se nota en caso de inversores externos
a la familia, que son mds exigentes en
materia de rentabilidad y de valor de la
empresa. Igual que lo serdn, probable-
mente, los sucesores de la empresa fa-
miliar:

B. Direccion de la empresa: En la

mayor profesionalizacién de la gestion,
sea familiar o no, se resume buena parte
de los cambios habidos en la gestidn: la
orientacion hacia la rentabilidad como
accionistas, los planes estratégicos a
medio plazo, la mayor transparencia ante
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terceros, el establecimiento de drganos
de gobierno, la adopciéon del cash flow
como indicador de resultados, los pro-
gramas de calidad, la profesionalidad de
las plantillas junto a su reajuste constante
y una preocupacion por los costes en
general son, entre otros, rasgos exigibles
a las pymes familiares actuales.

C. Familia: En el siglo XXI, este subsiste-
ma se distingue del de generaciones an-
teriores por la pérdida de cohesidn
interna, por la mayor fragilidad de las pa-
rejas, por el papel méds activo de las mu-
jeres en el dmbito profesional o por la
crisis de la autoridad paterna, caracteris-
ticas que hacen incierta su continuidad
como grupo. Si a ello se afiade que los
jovenes tienen muchas mas alternativas
de futuro ajenas a la empresa de su fa-
milia, se comprende que la sucesidn sea
un reto para todos sus miembros.

En los Ultimos afios los cambios se han pro-
ducido a una velocidad inimaginable en dé-
cadas anteriores, lo cual no permite
aventurar tendencias futuras sin riesgo de
equivocarse. Tal vez la capacidad para tole-
rar la ambigliedad y la incertidumbre se
convierta en la condicién por antonomasia
de supervivencia para las pymes familiares.

LO DEL ABUELO, PADRE E HIJO

Tal vez no sea tan sencillo como aquel dicho:
“El abuelo la fundo, el padre la engrandecioé y
el hijo la fundié”. Los valores por los que se
rige, por ejemplo, el consumo —es decir; el
para qué ganar dinero— son distintos. En una
sociedad de base agricola se gastaba cuando
habia una necesidad; en una sociedad industrial
se satisfacia al deseo de tener algo;y en una
sociedad hedonista y en red, como la actual,
parece que pesa mas el capricho. Es un signo

mas de la evolucion...
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i Qué ganamos
con planificarla!

La sucesién se producira de todas maneras; puede incluso acaecer sin preavi-

so y fuera de su control. Con lo pragmadticos que son los empresarios jy lo que les

cuesta ponerse a pensar en su sucesion! Si la planificaran con tiempo, no sélo

obtendrian ventajas tangibles para su familia y para su empresa, sino incluso

para si mismos. Sélo tienen que preguntarse si también quieren ser duefios del

proceso sucesorio o no.

Hay acuerdo entre los expertos sobre lo
mal que se gestiona normalmente la suce-
sién de empresas en todas partes del
mundo. Se aborda demasiado tarde y se
toman opciones mds arriesgadas y mas
caras. Incluso los mismos empresarios fa-
miliares lo reconocen.

Para los expertos hay dos factores para
que la sucesidn tenga éxito, que resultan
ser esenciales: la anticipacién con que la
que el empresario la prepare y que el su-
cesor conozca bien la estructura de la em-
presa que va a recibir en legado. Sin
embargo, la dilacién con que los empresa-
rios abordan su sucesién no parece con-
cordar con estas exigencias, proba-
blemente porque no ven en peligro la con-
tinuidad de su empresa. Como no queda
bien y ademds es inverosimil que un em-
presario quiera perpetuarse al frente de la
empresa, éste da numerosas y variopintas
excusas para no abordar el reto.

Entrado en una edad sin que el empresa-
rio haya nombrado a su sucesor, las posi-
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bilidades de supervivencia de su empresa
disminuyen de manera acelerada. Dado
que la naturaleza sigue su curso, llegado el
momento, si no se ha planificado, hay que
improvisar: A largo plazo, improvisar tiene
costes muy superiores a planificar. He aquf
algunos:

* En una seleccion de sucesor precipitada
dificilmente se puede calibrar y contrastar
de manera adecuada la capacitacion para
hacerse cargo de la empresa El riesgo de
no seleccionar al mds capaz es determr
nante para el futuro de la empresa.

La primera consecuencia de una elec-
cion fallida es la huida de los més prepa-
rados, sean o no de la familia, conscientes
de que se utilizan criterios de promocién
distintos a los profesionales.

La precipitacién hace que el sucesor
pueda verse rechazado por su propia or-
ganizacién (particularmente los directi-
vos), al no haber conocido el relevo con
la antelacién v preparacion suficiente.



ALGUNAS EXCUSAS...

- Porque las cosas no funcionan
sin mi. {Soy imprescindible!.

- Todavia no soy tan mayor...
jAun puedo con la empresal.

- jLos hijos ya tendran su momento!

- iYa habra tiempo para pensar en
ello! jMas adelante!

- {No sera que el sucesor no esta
lo bastante preparado?

- iNo voy a entrar ahora en una
espiral de costes!.

- {De qué voy a vivir cuando
me jubile?

- La empresa es mi gran obra,
mi creacion...

...Y CONSECUENCIAS

- Directivos, empleados, clientes y
proveedores sufren por el futuro.

- iEl tiempo del empresario y el de su
sucesor no es el mismo!.

- Los hijos se cansan de esperar su
oportunidad...

- Si hay descartados, se enfadan de
veras con el empresario.

- Los buenos directivos y empleados
se van por inseguridad.

- Crecen las tensiones familiares a
medida que pasa el tiempo.

- Los otros ven que no se fia de sus
hijos, que se resiste a irse...

- Cuanto mas tiempo pasa,
menos tiempo para corregir
equivocaciones.

- Improvisar cuando hay contingencias
resulta mucho mas caro...

* Se otorgan cargos en la empresa a los
hijos por el mero hecho de serlo, sin
tener en cuenta sus capacidades para
ejercer sus funciones.

* Se distribuye la propiedad a partes igua-
les entre los hijos, un criterio respetable
desde la dptica paterna, pero poco prac-
tico desde la empresarial.

* En el peor de los casos, si no se ha pre-
venido adecuadamente, los sucesores
acaban vendiendo su parte de empresa
familiar a terceros.

La otra cara de la improvisacion es, pues, la
planificacion. Un proceso de sucesion con-
siste en un proyecto de largo plazo sobre
tres pardmetros bdsicos de la empresa fa-
miliar: distribucion de la propiedad, direc-
cidon ejecutiva, continuidad de la empresa
en manos de la familia. Se trata de fijar, por
parte del empresario, el rumbo a seguir de
su empresa en estos dmbitos, cuando él
personalmente va no esté al frente de la
toma de decisiones del dfa a dfa. Si se hace
con la antelacién suficiente y si éste es su
deseo, puede permitir que los que asegu-
rardn la continuidad familiar, asi como los
directivos externos mds préximos, partici-
pen en el disefio del proceso sucesorio, con
lo que tendrdn mayores posibilidades de
considerarlo como algo propio.

Las ventajas de planificar son tangibles
tanto para el empresario, como para la
empresa y la familia:

|. Ventajas para el empresario: Da
una muestra de sabidurfa y de valentia
al reconocer la limitacién de sus capaci-
dades humanas a partir de cierta edad
y evita tener que mostrar la decadencia
natural de sus facultades en el ejercicio
directivo; es él quien disefa su plan de
retirada en las mejores condiciones de
calidad de vida y sin tener que depender
de otros; le permite ver la continuidad
de su proyecto mas alld de su participa-
cién directa, un proyecto que le sobre-
vivird con éxito.

2. Ventajas para la empresa: Desde el
punto de vista organizativo, tiene un
papel decisivo en la definicién del perfil
de su sucesor, facilita su seleccién y su
formacién, y le ayuda personalmente en
su encaje en la estructura empresarial;
un plan también le permitird seleccionar
y formar, con antelacién suficiente, a di-

iQué ganamos con planificarlal



rectivos no familiares, si no existen su-
cesores idoneos en su familia.

Desde el punto de vista de la propiedad y
ante el hipotético desinterés de la familia
por la empresa, le permitird preparar la
venta de la empresa con tiempo y en las
mejores condiciones.

3. Ventajas para la familia: Planificar le
permite evitar o abordar anticipadamen-
te los posibles conflictos internos relacio-
nados con la sucesidn vy las expectativas
de cada miembro de la familia, preparar
al sucesor de forma ajustada a un plan
disefiado y para una funcion determina-
da. También podrd ofrecer otras alterna-
tivas a los no sucesores. En caso de
ausencia de candidatos en la familia mds
préxima, puede dar entrada a yernos,
nueras, o incluso directamente a nietos
que no habian sido considerados inicial-
mente. Planificar constituye también una
buena defensa contra la tentacion de de-
jarse llevar por los sentimientos al tomar
decisiones que deberfan responder a
planteamientos racionales. Asf, segura-
mente, rehusard repartir la empresa
entre sus hijos a partes iguales o dar
prioridad al hijo mayor —algo ya muy en
desuso—, buscard soluciones para com-
prar las acciones a los familiares que no
deseen ser accionistas y, desde un punto
de vista mds préctico, podra planificar los
impuestos que deberdn pagar por la
transmision de la empresa.

Sin embargo, no todo son ventajas al pla-
nificar la sucesion; existen algunos incon-
venientes, sobretodo si se toma una
perspectiva a corto plazo. Los costes eco-
némicos y de oportunidad de los distintos
colaboradores pesan, supone un sobrees-
fuerzo para los familiares y para la empre-
sa; ademas, al anticipar la aparicion de
problemas que hubieran surgido en el fu-
turo, conlleva inevitablemente puntos de
tension. Estos pequefios inconvenientes
constituyen normalmente la base argu-
mental para aplazar —a veces, sine die— los
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LAS VENTAJAS

Para la empresa...

- Define sin prisas el perfil del sucesor.

- Facilita su encaje en la organizacion.

- Si no existen sucesores adecuados en
la familia, incorpora directivos de fuera.

- Si hay desinterés en la familia, prepara
la mejor venta de la empresa.

Para la familia...

- Evita (o anticipa) los conflictos con
las expectativas de los sucesores.

- Permite la preparacion del sucesor y
aclara el futuro de los no sucesores.

- Evita las soluciones tipicas del
heredero o del reparto a partes
iguales.

- En caso de necesidad, permite dar
entrada a otros familiares.

- Permite comprar acciones a
familiares que no desean ser
accionistas.

- Permite planificar los impuestos.

Para el empresario...

- Disefa su retirada, en las mejores
condiciones.

- Ve la continuidad de su empresa
en su familia.

- Se ajusta a criterios racionales
y no a sentimientos

- Es de sabios... y valientes.

planes de sucesién; en la préctica, no obs-
tante, a partir de nuestra experiencia, acos-
tumbran a esconder la resistencia del
empresario a dejar el poder.

El empresario, de acuerdo con sus circuns-
tancias particulares, sdlo tiene que compa-
rar las ventajas con los inconvenientes de
planificar su sucesion. Debe escoger entre
una vision a largo plazo u otra a corto, sa-
biendo que entre los costes que conlleva
la improvisacidn, por no haber iniciado el
proceso de sucesién con la anticipacion su-
ficiente, puede estar la mismisima desapa-
ricion de su empresa familiar al poco de
dejar él mismo el escenario.
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Sé que tendré
que retirarme,
¢Cudl es el plan?

El empresario no puede ni confundirse ni confundir al resto de la familia y

de la empresa con planes de sucesion que no lo son.Todo el mundo sabe qué

es un plan: partiendo de una situacion determinada, es un conjunto de acciones

concretas programadas en el tiempo, con fechas, nombres y presupuesto, que

conducen hasta un objetivo final, y que debe ser evaluado y seguido periédica-

mente. jEl resto son milongas!

El simple cambio de una generacién por
otra al frente de una empresa no es un
plan de sucesidn, es sdlo una sucesion, y
casi siempre traumdtica, tanto para quien
se incorpora, como para la empresa y para
la familia, puesto que este tipo de recam-
bio, casi siempre, se produce forzado por
circunstancias, en general, desagradables, si
no fatales. La muerte repentina o la enfer-
medad grave que no permite al empresa-
rio seguir al frente de su empresa son las
causas mds habituales de las sucesiones su-
bitas que se producen entre las empresas
familiares.

Al dolor por la pérdida familiar, habrd que
afiadir las tensiones tan comunes por ra-
zones testamentarias y el caos organizacio-
nal que se suele producir en el seno de la
empresa al verse decapitada; ademds, el su-
cesor recibe por sorpresa un legado para
el que, alin estando preparado, no estard
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lo bastante encajado en la estructura ni in-
volucrado desde una posicién gerencial.
No es, en definitiva, el mejor momento
para un traspaso de poderes.

En el caso de pérdida progresiva de facul-
tades o de enfermedades largas del em-
presario, la premura de los cambios no
facilita ni la asimilacién de nuevos retos por
parte del sucesor ni la participacion activa
del empresario. No es cierto que los hijos
de los empresarios estén siempre a punto
para sucederles porque, al haber vivido la
empresa desde su infancia, hayan adquirido
las competencias necesarias de forma na-
tural y espontdnea; tampoco lo es que el
empresario esté siempre a punto para
ceder el mando. Es comprensible que éste
viva con cierto pesar el abordaje de su
propia sucesion y que esto resulte incémo-
do incluso para el resto de implicados en
la familia y en la empresa.



En definitiva, cuando se presentan aconte-
cimientos de este tipo, las acciones propias
de un proceso sucesorio se producirdn de
manera atropellada y fuera del control del
empresario y tal vez fuera del control fa-
miliar. Sélo las contadas empresas que
cuentan con un Plan de Contingencia —
otro plan, al fin y al cabo— podrdn amorti
guar sus efectos negativos.

No obstante, en un escenario de enveje-
cimiento normal del empresario, lo mas
adecuado es contar con un plan de suce-
sion. Como todo plan, el de sucesidn debe
tener un objetivo final que, en el caso de
la empresa familiar, no es otra cosa que su
continuidad mas alld del empresario actual.
Dicho objetivo deberd situarse en un ho-
rizonte temporal que determinard las dis-
tintas fases que lo componen, v refleja el
compromiso personal del empresario y
del resto de implicados en fijar una fecha
para el traspaso de poderes de una gene-
racién a otra..y en cumplirla.

El Plan de Sucesion recogerd los objetivos
del empresario y de su familia en relacion
a la empresa familiar. Puede ser que no
haya coincidencia entre los distintos acto-

ANO NUEVO, PLAN NUEVO

Nos contaba el hijo de un empresario de éxito
que su padre repetia cada afo, durante la cena
de Nochevieja, que al afo siguiente iba a empe-
zar su plan de sucesion, que ya habia trabajado
bastante. Un infarto de verano se lo llevo.
Hasta diez afios después, su sucesor no pudo
disfrutar de la empresa familiar. Estuvo ocupa-
do intentando sobrevivir al caos y reprimiendo
un odio inexplicable hacia su progenitor. Los
problemas habian borrado una admiracion filial
que, poco a poco, iba recuperando. Evidente-

mente, jeso no era ningun plan de sucesion!

FASES DEL PROCESO
DE SUCESION

EL EMPRESARIO

nicio " Planificacion
Preparacion

ifi
v
.
.

EL SUCESOR

res en los criterios de negocio, o en las es-
trategias previstas, o en los plazos marca-
dos, puesto que los puntos de partida y las
expectativas de cada cual también serdn di-
ferentes. Aunque el empresario sea quien
tenga la Ultima palabra —a fin de cuentas
se trata de su sucesionl— hard bien en co-
nocer los otros puntos de vista, puesto que
de ellos se derivard —o no— el futuro com-
promiso de todas las partes con respecto
al cumplimiento del plan.

La puesta en marcha del plan no puede
aparcarse sine die, puesto que hay cambios
en las situaciones personales, familiares y
profesionales que afectan las actitudes ante
el futuro; cuanto antes se inicie el plan, mas
posibilidades habrd de prevenir contingen-
cias y de corregir el rumbo.

El plan de sucesién llevard al empresario,
de forma progresiva, desde el primer plano
de la gestién de la empresa hasta su dedi-
cacién exclusiva a la propiedad y a la fami-
lia, con la consiguiente pérdida de influencia
en las decisiones del dfa a dfa; al mismo
tiempo, su sucesor ird ocupando los hue-
COS con una presencia cada vez mayor,
hasta alcanzar el protagonismo que tenfa
su antecesor.

Sé que tendré que retirarme. ;Cudl es el plan?



Antes de abordar el disefio propiamente
dicho, hay que tomar en consideracion al-
gunas condiciones que pueden garantizar
el éxito del plan:

|. El empresario: Si éste no ve la nece-
sidad de abordar el plan, el fracaso estd
cantado, porque serd el primero en
abandonarlo; si no lo cree necesario
para él, para la empresa y para su familia,
tampoco podrd contagiarles su entusias-
mo.Y, sopesados pros y contras y con-
vencido, deberd tomar la decision de
iniciar el proceso.

2. Los colaboradores: Después de com-
partir sus ideas acerca de la sucesion con
su cényuge, con los familiares y profesio-
nales mds préximos a €,y de comprobar
su predisposicién hacia el proceso, podrd
elegir a los que serdn sus colaboradores a
lo largo de las distintas etapas del plan;
pueden ser otros familiares, directivos de
la empresa y expertos externos. Con su
ayuda hay que efectuar en primer lugar un
andlisis de la empresa, de la familia y del
entorno; la situacion presente, las expec-
tativas de futuro, la distribucién mds ade-
cuada de la propiedad, el grado de
implicacion personal, las ventajas e incon-
venientes legales, fiscales y coyunturales
condicionantes del Plan.

3. El sucesor: El disefio del perfil ideal del
sucesor es una condicidn con trampa para
el empresario. No se trata de adaptar el
perfil a las caracteristicas de un hijo deter-
minado, sino al revés, ya que estd en juego
el futuro de la empresa v, en consecuencia,
el bienestar econdmico de la familia. Tam-
poco deberfa buscar un clon de si mismo,
puesto que las circunstancias en que de-
berd desarrollarse la empresa en los afios
venideros también serdn distintas. El perfil
idéneo incluird los niveles ideales de for-
macion, de experiencia, de predisposicion
y de implicacién del sucesor en el mo-
mento de acceder al puesto del empre-
sario. Asimismo, deberd marcar los
criterios con que se seleccionard al suce-
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PLAN DE SUCESION

Un Plan de Sucesion es un conjunto de accio-
nes que, una vez programadas en el tiempo, se
llevan a cabo dentro de la empresa familiar,
bajo el control directo del empresario y con
las correcciones de rumbo necesarias, con el
fin de que, ahos después, permitan sustituirlo
al frente de la empresa por un sucesor, si es
posible, de la propia familia y, al mismo tiempo,

mantener su propiedad en la familia.

sor; si hubiera varios, y cémo se evaluardn
sus progresos; esto es, se definirdn las re-
glas del juego, quién va a participar en la
decisidn, si hay que separar propiedad y
direccidn, si existe la posibilidad de una di-
reccion compartida o si ésta podrd ser de-
legada en directivos no familiares.

4. El disefo: Ademads del objetivo final y su
fecha prevista, un Plan de Sucesién deberfa
incluir, como minimo, una programacion
de acciones concretas, su plazo de realiza-
cién, las personas y la prevision de los cos-
tes asociados a cada accién. Es deseable
que incluya la creacién de drganos de go-
bierno si no los hubiere, asi como un plan
de comunicacién paralelo para informar a
la familia y a la empresa del desarrollo, asf
como un plan de contingencias que per-
mita reaccionar con rapidez y flexibilidad
€N caso necesario.

Son pocas las empresas que planifican a
conciencia su sucesion y menos aun las
que lo hacen con la anticipacion suficiente.
Las estadisticas indican que, en general,
aquellas empresas familiares que han so-
brevivido mas alld de la tercera generacion
han considerado la sucesién como objeti-
vo estratégico prioritario y han actuado en
consecuencia. Es por ello que un plan de
sucesion representa no solo una de las ga-
rantfas de éxito de las empresas familiares,
sino también la oportunidad de reinven-
tarlas, de salir ganando con el cambio.
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Los secretos de un
buen plan de sucesion

Un plan de sucesién es un plan a largo plazo; sélo por este motivo, debe

cumplir con unas condiciones determinadas. No sélo implica al empresario y a su
sucesor, sino al resto de la familia y a los directivos y empleados de la empresa.
No puede quedarse sélo en promesas o en palabras, sino que debe traducirse

en hechos. Un ejercicio tnico, irrepetible, en la dilatada vida del empresario.

Las empresas que llegan a la tercera gene-
racién son menos que las que llegan a la
segunda, las pocas afortunadas que llegan
ala cuarta son muchas menos que las que
han alcanzado la tercera, y asi sucesiva-
mente. La proximidad de los lazos familia-
res es menor con cada nueva generacion
y la propiedad suele dispersarse mds, con
lo que el compromiso con el proyecto
empresarial inicial también se debilita. Las
dificultades inherentes al relevo generacio-
nal son, sin duda, una de las causas princi-
pales de mortalidad entre las empresas
familiares.

Por ello, la sucesién deberfa recibir la aten-
cién que merece y ser tratada como pro-
yecto clave para la supervivencia y
continuidad exitosa de la empresa. La ges-
tion de todo proyecto empresarial de re-
lieve requiere las fases tipicas de fijar
objetivos, planificar su desarrollo, organizar
los recursos, controlar su evolucién y con-
cluir en el plazo previsto. Dado que la su-
cesion tiene que ver con la edad y con las
expectativas del empresario y de su suce-
sor, algo de por sf sujeto a acontecimientos
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EMPRESA

FAMILIA

SOLO
FAMILIAR

PROPIEDAD

no siempre previsibles, habrd que abordarla
con la anticipacién suficiente.

La estrella del proceso es el empresario,
puesto que se trata de su sucesion y él es
quien concentra el mdximo poder. Es el
Unico actor que no puede faltar en ninguna
de las fases de la sucesion; debe planificarla,



debe participar en todas las actividades,
como minimo, para controlar su desarrollo,
debe asegurar los recursos necesarios, y
debe impulsar y ayudar a sus colaborado-
res para que cumplan en las distintas eta-
pas Y, en especial, a su sucesor; finalmente,
debe saber retirarse en la fecha prevista.

Por su parte, el sucesor es el destinatario
de la mayor parte del tiempo y de las in-
versiones asociadas al plan. El ritmo con el
que se haya previsto la adquisicion de co-
nocimientos, habilidades y experiencias
marcara el progreso del plan sucesorio; no
valen ni las prisas excesivas por ocupar el
puesto del empresario, ni las dilaciones sin
motivo en el cumplimiento de sus com-
promisos; son dos ritmos, el del empresa-
rio y el de su sucesor, que deben ir
acompasados. A medida que el sucesor
vaya adquiriendo nuevas funciones y un
papel mas central en la empresa, el rol del
empresario debe pasar paulatinamente a
un segundo plano hasta su retirada.

La sucesion afecta, de forma mds o menos
directa, a otros colectivos. Los familiares
tienen un papel clave, puesto que pueden
favorecer u obstaculizar el proceso me-
diante el chantaje emocional a los actores
principales, ello a pesar de que sus expec-
tativas serdn distintas segin sean, ademds,
propietarios y empleados, o ambas cosas
a la vez, o sélo familiares.

Los directivos y los empleados que
no forman parte de la familia, cada colec-
tivo desde su posicidon, no sélo se verdn
afectados por el cambio de la gerencia,
sino gue serd conveniente contar con ellos
para disefiar el plan y para facilitar tanto la
formacion préctica del sucesor como el
traspaso de funciones entre éste y el em-
presario.

Aunque de forma mas indirecta, los clientes
y los proveedores también son elemen-
tos a tener en cuenta a lo largo del proce-
so, sobretodo porque suelen tener una
confianza depositada, después de muchos

afios de trato continuado, en el empresario
que serd sustituido.Y, cuando los haya, tam-
poco habrd que olvidar a los propieta-
rios gue no sean miembros de la familia.

BENEFICIOS E INCONVENIENTES
DE UN PLAN DE SUCESION BIEN
HECHO

A veces, los empresarios de pymes hacen des-
cubrimientos inesperados. Se dan cuenta de
que su empresa esta mal organizada; o que se
gestiona de manera poco profesional o con cri-
terios anticuados; o que sus hijos se quieren
menos de lo que parece; o que la empresa no
tiene para ellos el atractivo que a él le gustaria;
o que algunos directivos no son tan fieles o tan
buenos como aparentaban; o que muchos le
temen, o le compadecen, o pasan de él; 0 que
no controla todo lo que cree; o que nadie deci-
de nada... Con el tiempo saben que no es por
culpa del plan de sucesion, jsino gracias a él que

puede conocer los problemas!

Con tantos implicados, y teniendo en
cuenta la naturaleza estratégica del proce-
5o, los planes de sucesién con mayores po-
sibilidades de éxito son los que tienen las
siguientes caracteristicas:

1. Comprensivos: El empresario no
puede ignorar los intereses vy las expec-
tativas de cada colectivo, no siempre
coincidentes, si quiere que se impliquen
en el proceso; asi, ademds, podrd evitar
sorpresas como rechazos, abandonos y
resistencias. Negar las discrepancias im-
posibilita llegar a acuerdos; es mejor tra-
tarlas con normalidad, con argumentos
racionales las relativas a la empresa, y
con tacto paternal las que se originan en
el entorno familiar.

2. Estratégicos: Al ser un plan de gran
alcance, deberd tomar en cuenta el en-
torno competitivo, la empresa y la fami-

Los secretos de un buen plan de sucesion



lia, con sus oportunidades y amenazas,
sus puntos fuertes y débiles, en la actua-
lidad y de cara al futuro, puesto que el
sucesor se encontrard con un escenario
distinto al de su antecesor. Puede con-
llevar una reorientacién de la visién de
la empresa y siempre serd un buen ejer-
cicio de proyeccion hacia el futuro.

3.Bien gestionados: Son muchos los
planes que se quedan en el papel y no
alcanzan sino el nivel de las buenas in-
tenciones. Una gestion profesional se ini-
cia con el disefio, pero debe continuar
con la aplicacién practica de cada accién
programada, con la intervencion de los
que deben participar y con el control
periddico de los resultados. El control
final corresponde al empresario en per-
sona puesto que se trata de su propio
plan sucesorio.

4. Simples: La Unica finalidad del plan de
sucesion es facilitar el relevo generacio-
nal al frente de la empresa y no se trata
de aprovechar la ocasion para arreglar
los problemas familiares, para reorgani-
zar la empresa o para profesionalizar su
gestidn, aunque del andlisis previo pue-
dan derivarse estas necesidades hasta el
punto de hacer aconsejable un aplaza-
miento del plan de sucesion con el fin
de alcanzar unas mejores condiciones
de éxito. El plan debe tener pocas prio-
ridades y éstas han de ser claras.

5. Realistas y factibles: El objetivo prin-
cipal de cualquier plan es su realizacion.
Un plan puede ser muy atractivo, pero
falto de realismo, irrealizable en un en-
torno, una empresa o una familia con-
cretos. Las previsiones de la empresa
deben ser realistas y los objetivos de
cada etapa, alcanzables. No hay que
sobredimensionar las capacidades del su-
cesor, pero tampoco hay que menospre-
ciarlas. Los planes demasiado exigentes
suelen frustrar a los participantes; por el
contrario, los que son blandos en exceso
restan méritos a los esfuerzos realizados.
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CARACTERISTICAS DESEABLES
DE UN PLAN DE SUCESION

6. Escritos: Las palabras se las lleva el
viento. Un plan escrito sirve mejor como
guia y, sobretodo, representa un mayor
compromiso para todos los implicados,
empresario incluido. Un plan de sucesion
escrito obliga a concretar acciones, per-
sonas, costes, plazos,... También permitird
un seguimiento mds fdcil y una rdpida su-
pervision por parte del empresario.

7. De larga duracion: Aunque depende
en gran medida de cada negocio y sec-
tor, los procesos sucesorios suelen ser
largos. Los actores —empresario incluido—
necesitardn tiempo para adaptarse a
nuevos papeles y para asimilar las nuevas
situaciones que se dan en cada nueva
fase; también cambian las relaciones en
el seno de la familia y en la organizacién
ante los cambios que se producen. Final-
mente, el sucesor no podrd abarcar de
la noche a la mafiana todo el espacio que
ocupa el empresario.

Un Plan de Sucesién no es un fin en sf
mismo, sino que es un instrumento al ser-
vicio de un objetivo que cada empresario
tendrd una sola vez en la vida. Lo impor
tante no es disponer de un plan, sino hacer
que funcione la sucesidn. Pero un buen
plan ayuda.
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Pasos para planificar
la sucesion...

Distribuir la sucesién en etapas cronolégicas es de gran utilidad practica; en

primer lugar, permite distinguir unas fases con objetivos y actividades diferencia-
dos; en segundo lugar, el protagonista principal de cada etapa también es
diferente; y, en tercer lugar, las consecuencias de una hipotética interrupcién

tienen distinto alcance. Pero la finalidad no cambia nunca: lograr la continuidad

del negocio familiar sin traumas.

Fase |: planificacién de la sucesién
En esta fase se disefa la hoja de ruta del
proceso sucesorio. Se programan las distin-
tas actuaciones, su duracién y los plazos de-
seables de cumplimiento, los responsables
y los participantes, los criterios de evalua-
cion vy el presupuesto previsto, ademds de
definir el perfil idéneo del sucesor. Aquf se
ubica también la tarea de buscar el com-
promiso de todas las partes implicadas en
el plan disefiado, empezando por el del
propio empresario.

La duracién de esta fase es muy variable;
aunqgue los empresarios sean hombres de
accién a quienes no gusta demasiado pla-
nificar, conviene darle a este proyecto la
prioridad que exige la trascendencia del
objetivo final, por lejano que parezca. Si no
se hace asf, la sucesion puede ser una de
aquellas asignaturas pendientes candidatas
al aplazamiento; y, mientras el disefio se dila-
te en el tiempo, no se iniciard el proceso real.

El empresario es, pues, el gran protagonista,
ya que el plan sefialard el proceso que se-

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

ETAPAS DE LA SUCESION

Planificacién
y disefio

Preparacién

del sucesor

Retirada del
empresario

guird su propia sucesion. Si quiere ganar ob-
jetividad y asegurar su futuro compromiso,
deberfa contar con algunos colaboradores;
en primer lugar, su familia, entre cuyos
miembros es probable que esté también su
sucesor; deberd demostrar su apoyo al pro-
yecto, ya que serd la mds beneficiada con el
proceso; en segundo lugar, los directivos de
mayor confianza podrdn ayudarle a definir
el perfil del sucesor; finalmente, por su es-
pecializacidn y por su independencia, los
asesores externos pueden ayudarle desde
el andlisis previo hasta la aportacién de dis-
tintos escenarios y el disefio final del plan.



Aungue es comprensible que al empresa-
rio le cueste pensar en su sucesién a una
edad en que aun se siente en toda su ple-
nitud, los aplazamientos aumentan la pro-
babilidad de que su sucesidn sea
improvisada, en manos del azar y fuera de
su control. A pesar de ello, si por causas de
fuerza mayor debe echar el freno en esta
fase, los costes en que habrd incurrido
serdn bajos, puesto que se limitaran al tiem-
po invertido por el empresario y sus mds
directos familiares y colaboradores. Es,
pues, el mejor momento para abortar el
proceso si fuera necesario.

Fase 2: preparacion del sucesor
Definido el perfil idéneo del sucesor en la
fase anterior; se inicia esta etapa con la elec-
cién del candidato al puesto. La compara-
cién entre las exigencias del perfil y las
competencias que aporta el sucesor —o su-
cesores, si hay varios— marcard el contenido
de esta fase crucial. Suele ser la mds dura-
dera, porque debe incluir, ademds de la for-
macion bidsica y especializada para adquirir
los conocimientos necesarios, el rodaje
practico, como minimo, dentro de la em-
presa para asumir no sélo una funcién ge-
rencial sino el liderazgo de la organizacidn,
competencias que exigen tiempo. La dura-
cién final de la fase preparatoria variard en
funcion de lo alejado que esté el perfil real
del sucesor del perfil dptimo disefiado, de
la exigencia de experiencia directiva, del ca-
risma del liderazgo del empresario, y del
ndmero de candidatos al puesto.

El protagonismo de esta fase corresponde
al sucesor, aunque el empresario, a través
del seguimiento periddico, estd muy pre-
sente. Ademads, puede tener que elegira un
sucesor de entre varios candidatos, lo cual
implicard descartar a algunos, generalmente
también hijos suyos; el empresario deberd
combinar con sabidurfa la determinacion
del gerente con el tacto y apoyo del padre
para comunicarles su decisién y ofrecerles
alternativas. Por otra parte, los participantes
en esta larga etapa son numerosos; los hay
externos, como los profesores de los cen-

{CUAL ES EL MEJOR MOMENTO
PARA ESCOGERAL SUCESOR?

Cuanto antes posible. Si hay sélo un candidato,
no hay problema; las cosas se complican cuan-
do hay mas de uno que se postula para el
puesto. Mientras no se toma la decisién todo
el mundo esta pendiente; cuando se ha toma-
do, el elegido puede concentrarse de lleno en
prepararse, los desestimados podran dedicar
su tiempo a horizontes alternativos, y emplea-
dos, clientes y proveedores respiraran alivia-
dos. Ello no evita que los “perdedores” sientan
frustracion, algo que de todas maneras senti-
ran tarde o temprano. Si el empresario no
toma la decision, las circunstancias lo haran
por él; entonces, tal vez la empresa haya perdi-
do ya mucho dinero y se hayan deteriorado
las relaciones familiares.Y jojo a las direccio-
nes compartidas!

A veces sélo son una excusa para no tener

que tomar una decision dura...

tros de formacién, e internos, como los di-
rectivos que velardn por la adquisicién de
su experiencia practica en la organizacion y
su integracion en ella.

Interrumpir el proceso en esta fase com-
portard costes econdmicos considerables,
mayores cuanto mds tarde se interrumpa —
por los costes de la formacidn y el tiempo
invertido dentro de la empresa—, ademds
del desdnimo del sucesor que se esta pre-
parando para una funcién que ve cémo se
aleja en el tiempo o simplemente se trun-
ca.

Fase 3: traspaso del

empresario al sucesor

Esta fase consiste en la transferencia de la
empresa de una generacion a otra y, por lo
tanto, se produce dentro de la propia em-
presa, entre empresario y sucesor. Su dura-

Pasos para planificar la sucesion..




cion dependerd de la celeridad con que
aquél vaya delegando responsabilidades;
dado que cada nueva delegacion debe ir
seguida del control de resultados corres-
pondiente, la opcidn mds aconsejable es
que el traspaso sea gradual, dejando tiem-
po a que sucesor y empresario asimilen el
cambio en su respectivo cambio de funcio-
nesy los resultados no se resientan. Al final
de esta etapa, el sucesor deberfa estar con-
solidando su liderazgo en la organizacién y
su nuevo papel en la familia, mientras que
el empresario debenfa confirmar que su su-
cesor ha sido aceptado plenamente vy que
no apareceran resistencias posteriores ni
en la empresa ni en la familia.

El protagonismo de esta fase es comparti
do por empresario y sucesor, que coinciden
en el tiempo en una relacién de influencia
inversa, es decir; el sucesor adquiere un
peso creciente en las decisiones a medida
que decrece el de su antecesor. Su estre-
cho contacto, aunque genere algunas ten-
siones Idgicas, deberfa permitir al empre-
sario transmitir a su sucesor competencias
que, aunque dificiimente cuantificables, le
serdn de vital importancia, como su saber
estar, su oficio, su talante empresarial, la cul-
tura y los valores de la empresa. En esta
fase, los colaboradores internos, como tes-
tigos y acompafiantes del proceso, pueden
facilitar al sucesor la asuncién de su nueva
funcidén,y los miembros de la familia pueden
apoyar al empresario en su paulatina pérdida
de poder de decisién en la empresa.

La marcha atrds durante esta fase serfa muy
frustrante para todas las partes; la inversién,
a estas alturas del proceso, en energfas y
esfuerzos, en tiempo vy dinero, habrd sido
tan grande que una interrupcion sdlo se
explicarfa por alguna gran equivocacion en
las etapas previas. Tendrfa, ademds, un efec-
to nefasto para cualquier nuevo intento de
proceso sucesorio futuro.

Fase 4:retirada del empresario
Con esta etapa se alcanza el objetivo final
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del plan de sucesion. El empresario deja de
ser gerente y su sucesor le sustituye al fren-
te de la empresa. La importancia de esta
etapa radica en que si el proceso sucesorio
no se cierra adecuadamente el empresario
retirado puede tener tentaciones de volver
a la empresa, puesto que vivird una situa-
cién personal cuando menos traumdtica al
ver reducida su participacién al dmbito fa-
miliar y, tal vez, al de la propiedad. Su prin-
cipal prioridad serd mantener la calidad de
vida anterior y una actividad constante, sea
gracias a sus hobbies, sea a través de cola-
boraciones puntuales con su empresa. La
duracién de esta fase dependerd en gran
medida de las resistencias del empresario
para abandonar la que ha sido su dedica-
cién —a menudo exclusiva— durante toda su
vida, por lo que no hay que esperar que sea
un punto vy aparte, sino un alejamiento pro-
gresivo.

Todas las acciones previstas tienen al em-
presario como actor principal. Su protago-
nismo debe ir acompafiado por la atencidn
personalizada por parte del sucesor, cons-
ciente de las dificuttades de la nueva situa-
cién de su antecesor, y por el apoyo directo
de su familia mds préxima y, muy especial-
mente, de su conyuge. La adaptacion a su
nueva vida suele ser complicada y el con-
tacto familiar y social deberd compensar la
pérdida de sus contactos profesionales,
cosa nada facil.

Sélo causas de fuerza mayor pueden inte-
rrumpir el proceso en esta fase, causas que
deberian ser previstas, por otra parte, més
en un Plan de Contingencia que en el
mismo plan sucesorio. Sin embargo, si se da
el caso, lo reciente de la retirada del em-
presario —junto con la ayuda de los directi-
vos mds fieles— permitiria  abrigar
esperanzas de superar el caos que genera-
rfa un paro del proceso, aunque las pérdidas
econdmicas, energéticas y emocionales in-
herentes al plan frustrado serfan un lastre
durante cierto tiempo.
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¢ A qué edad empiezo
mi plan de sucesion?

No existen ni dos empresarios, ni dos sucesores, ni dos empresas, ni dos

familias iguales. Cada persona, cada empresa y cada familia tiene su edad y

su momento éptimos para la sucesioén. Con el fin de no tentar a la suerte, un

empresario nunca deberia retirarse mas alld de los 70 afios y un sucesor nunca
deberia aceptar un traspaso mds alla de los 45 afos. Es mejor saber cudl es la

duracién idénea de cada etapa...

Para las pequefias y medianas empresas fa-
miliares la sucesidn es un engorro, puesto
que amenaza con trastocar el funciona-
miento habitual de la empresa y con rom-
per la tranquilidad familiar. Si muchos
empresarios, eminentemente orientados a
la accidn, ya ven en todo plan a medio y
largo plazo una incomodidad necesaria, en
el de sucesidn, al tener un objetivo poco
atractivo, se convierte en una molestia in-
cluso innecesaria. Lo malo de la sucesion
para el empresario es que tiene un final
anunciado, pero nadie sabe cudndo acae-
cerd; si la edad fija un limite natural y aun-
que estadisticamente las posibilidades
aumenten con la edad, las circunstancias de
la vida pueden adelantarlo sin previo aviso.
Por su parte, el sucesor no dispone de
todo el tiempo del mundo, y mucho
menos con las oportunidades laborales
que tienen hoy en dia los profesionales y
los emprendedores valiosos.

{SUCESOR O SUCEDIDO?

En una de las presentaciones de un libro nues-
tro sobre sucesion en empresas familiares, un
asistente nos dirigié una pregunta relativa a la
edad en que se deberia empezar el plan de su-
cesion. Se trataba de un hombre de algo mas
de 55 afos, algo escéptico ante nuestra expo-
sicion. Con la intencion de adaptar nuestra
respuesta a su caso, le dijimos que se hallaba
en una edad idonea para preparar su relevo.
jCual no seria nuestra sorpresa al comprobar
que se trataba del sucesor! Su padre, con mas
de 90 anos, estaba al frente de la empresa y lo
tenia todo controlado. Ni que decir tiene que

no nos extrand en absoluto su escepticismo...

plenitud empezar a planificar cuanto antes
su sucesion, solo presenta ventajas; desva-
nece la incertidumbre en la empresa, des-

A pesar de la aparente paradoja que
puede suponer para un empresario en su

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion



peja dudas en el seno de la familia, previe-
ne acontecimientos inesperados Y, gracias
a la anticipacién, le permite efectuar co-
rrecciones a tiempo.También el posible su-
cesor tendrd un horizonte temporal mds
concreto, con lo que la impaciencia no
hard mella en sus expectativas puesto que
puede aprovechar el tiempo que media
entre el disefio del plan y su inicio para ad-
quirir experiencias diversas, aun a pesar de
que exista el riesgo de que pueda hallar al-
ternativas mas atractivas que la propia em-
presa familiar fuera de ella.

Por tanto, el momento de la puesta en
marcha del plan de sucesidn debe ser so-
pesado puesto que tanto la premura
como la dilacidn excesivas presentan in-
convenientes. Si se inicia demasiado pron-
to, el empresario puede verse obligado a
retirarse antes de lo que habfa previsto y
todo el mundo sabe que, aunque esté re-
tirado, si se siente con fuerzas no va a dejar
de meter baza; si,ademas, dura demasiado,
es posible que la empresa pierda la posibi-
lidad de incluir en el plan a algin sucesor
potencial valioso, tal vez demasiado joven
y con prisa.

Si, por el contrario, el plan de sucesidn
empieza demasiado tarde, las urgencias
estardn a la orden del dfa, ya que se que-
mardn etapas, la preparacion del sucesor
se recortard y el empresario podria verse
abocado a un traspaso repentino.

Una vez empezado el plan, cuando ya se
vislumbra que va en serio, puede aparecer
la tentacidn de saltarse fases intermedias,
lo cudl no sélo desvirtia el verdadero ob-
jetivo del plan, sino que desemboca en lar-
gos Y tensos periodos de traspaso durante
los cudles los dos gerentes, el nuevo v el
anterior, coinciden en el tiempo, un sola-
pamiento que no hace ningun bien ni a la
empresa ni a la familia. La improvisacion es
el precio de no hacer un plan de sucesion
o de no seguir su evolucién; es entonces
cuando se dan situaciones imprevistas, de-

cisiones equivocadas, reacciones sorpren-
dentes, conclusiones no deseadas y, a me-
nudo, irreversibles.

Vaya por delante que no existen recetas
madgicas aplicables a todas las empresas fa-
miliares; el plan de sucesidn es de un em-
presario Unico, para un sUcesor o unos
sucesores concretos, en una empresa y
una familia determinadas; asi pues, cada
empresario tiene su propio plan de suce-
sién y de poco servirdn copias que en
otros casos particulares hayan tenido
éxito o hayan fracasado. Aun asi, existen
algunas coordenadas que se han demos-
trado aplicables a la mayorfa de las empre-
sas familiares.

Para facilitar las cosas, el primer paso es la
fijacién del objetivo final de la sucesidn, es
decir, el de la retirada del empresario, a
partir de cuya fecha se inicia un calendario
en orden cronoldgico inverso a través de
las fases sucesivas del plan sucesorio y sus
aproximaciones temporales:

FASES DEL PROCESO

Traspaso

Planificacién

| | | | |
50 55 60 65 70 75

Edad del empresario

4. Retirada del empresario: La edad
méxima de retiro del empresario no
deberfa superar los 70 afios; sélo algu-
Nnos casos Muy excepcionales son capa-
ces de responder eficazmente a la

/A qué edad empiezo mi plan de sucesién?



energla que exige la direccion del dia a
dfa de una empresa. Por otra parte, si
un sucesor toma el relevo pasados los
45 afios tiene pocas posibilidades de
consolidarse, puesto que, en pocos
afios, ya deberfa empezar a pensar en
su propia sucesion.

3. Traspaso: Si en empresas familiares
grandes y complejas se puede pensar
en un traspaso de hasta 3 afios, en una
pyme no es aconsejable que la coinci-
dencia de ambos gerentes, el empresa-
rio y su sucesor, al frente de la empresa
dure mds de | afio. Las tensiones que
genera la ambigliedad del reparto de
funciones, con la consiguiente diferencia
de criterios, suelen tener un alto coste
para la empresa, tanto econdmico
como de capital humano, y desgasta las
relaciones familiares.

2. Preparacion del sucesor: La sofisti-
cacion de los conocimientos exigidos a
un sucesor varfa mucho seguin los sec-
tores y las empresas, por lo que la for-
macidon necesaria también es muy
distinta; por otra parte, también el punto
de partida del propio sucesor determi-
nard la duracién de esta etapa. Fijar un
minimo de 3 afios se podria antojar ex-
cesivo para pymes, pero la formacion
gerencial exige un perfodo lo suficiente-
mente largo como para ver los efectos
de su mando en los equipos y en los re-
sultados. Superar los 5 afios de prepara-
cion puede desmotivar al candidato al
quedar muy lejos el objetivo para el que
se estd preparando. Lo importante de
esta etapa es que garantice al maximo
la preparacion iddnea del sucesor hasta
el punto de no tener que necesitar al
empresario.
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I. Planificacién de la sucesion: El dise-
fio del plan puede hacerse como fase
previa al resto de etapas o con mayor
antelacion, dejando un periodo entre las
dos primeras. De todas formas, para un
empresario los 60 afios serfan el limite.
Mas alld de esta edad, los deberes pen-
dientes en el plan de sucesion pueden
quedar cortos de tiempo, sin desestimar
que los factores de riesgo del empresa-
rio ante posibles contingencias tienen
tendencia a crecer. Para un sucesor, los
25 afios suelen marcar el momento de
decidir su orientacién profesional, por lo
que conviene que tenga presente a la
empresa familiar entre sus opciones.

Con estos referentes, la duracién de un
proceso de sucesion oscilard, segin cada
caso, entre 5 y 10 afios. Es la fase de Pre-
paracién del Sucesor la que la determinara
en mayor medida, puesto que, si exige una
formacién especffica, un rodaje interno y
una experiencia directiva, esta etapa dificil-
mente puede bajar de 5 afios y —€sta sf es
una condicidon de éxito— deberfa haberla
completado antes de afrontar la fase de
Traspaso de funciones con el empresario.

El resultado final serd un calendario espe-
cffico para cada caso y de una duracién que
también dependerd del empresario, de su
sucesor y de las circunstancias internas y
externas.Y; si es importante tener el tacto
adecuado para hacerlo lo mds compatible
posible con las expectativas y los calenda-
rios profesionales de todos los implicados,
no lo es menos que todo se haga con una
perspectiva empresarial, es decir, de acuer-
do con lo que es mds conveniente para la
empresa.
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¢Cuanto me puede
costar el plan

de sucesion?

Todo lo que vale cuesta algo. Un plan de sucesién no es una excepcion. Para

ser precisos, no deberiamos utilizar el término “coste” sino mas bien el término

“inversion”. Sin plan, los costes, esta vez si, pueden comprometer incluso la

supervivencia de la empresa y poner en peligro la armonia familiar; a todas

luces, unos costes excesivos. Eso indican las estadisticas y es lo que nos cuentan

a diario muchos empresarios.

Un Plan de Sucesion es un proyecto que
no sélo incumbe a la empresa, sino tam-
bién a la familia del empresario. A diferen-
cia de los gastos empresariales, mas
facilmente quantificables, los relativos a la
familia rehuyen la cuantificaciéon porque
son de naturaleza mds emocional v, en
consecuencia, de valoracién muy subjetiva.

Como en todo plan a largo plazo, no exis-
ten al planificarlo garantfas absolutas de al-
canzar el objetivo previsto en los plazos, las
condiciones vy los costes presupuestados,
mds teniendo en cuenta que al tener el
factor humano un peso decisivo intervie-
nen variables dificilmente controlables. De
igual manera, sélo al final del proceso y en
funcién de su resultado, se podrd valorar
si los esfuerzos han valido la pena y si las
inversiones han sido rentables. No se trata
tampoco de un acto de fe del empresario;
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la tasa de mortalidad de las empresas fa-
miliares cuya sucesion no estaba planificada
habla por sf sola y dichas estadisticas ob-
viamente no reflejan los problemas que tie-
nen lugar en el otro dmbito implicado, el
de la intimidad de la vida familiar.

Una de las columnas de cualquier plan de
inversion deber ser la partida de la asigna-
cién econdmica de la actividad en cuestion
y eso es vélido también para un plan de su-
cesion. Los costes monetarios son los més
objetivos, pero sus previsiones sufrirdn
adaptaciones a lo largo del proceso puesto
que nos hallamos ante un plan a largo
plazo. También deberd incluir los llamados
costes de oportunidad, es decir; los impu-
tables al tiempo dedicado al disefio, acom-
pafiamiento y seguimiento del plan, no sélo
por parte del empresario y de su sucesor,
sino de otros directivos y empleados de la



iHAGA “BENCHMARKING”!
iPREGUNTE!

No nos crea a nosotros. Pregunte a cualquier
empresario que haya hecho una sucesion con
éxito. Preglintele por la empresa y por su fami-
lia, y por cémo se siente él. Luego pregunte a
su sucesor. Vera la satisfaccion y el orgullo en
sus miradas. Seguramente no habra sido un ca-
mino de rosas, pero tal vez le digan que ha sido

la inversion jmas rentable de su vida!

empresa que participan en él. El empresa-
rio, por su experiencia, intuird qué gastos
generan retorno y cudles no; pero en un
plan de sucesidén no son vdlidos sdlo los
criterios econdmicos puesto que la super
vivencia en sf de la empresa no se suele
cuantificar como un ingreso mds. Ademas,
otra buena parte de los costes son menos
susceptibles de traducirse a costes conta-
bles, aunque acaben desembocando a
largo plazo en costes econdmicos.

A. Costes directos: Son los que tienen
un pago econdémico como contrapar-
tida y son, por lo tanto, cuantificables.
Los pagos son imputables a los siguien-
tes apartados:

a) Formacion del sucesor: La formacién
académica y especifica que se realiza
fuera de la empresa, en universidades,
escuelas de negocio u otras institucio-
nes educativas, asf como todos los gas-
tos asociados a la misma, como
estancias, viajes o material. Suele ser la
partida de importe mds elevado.

b) Gastos familiares: Las reuniones fami-
liares o los cursos de preparacién para
el plan de sucesion y sus costes asocia-
dos, aunque a menudo no se toman
en cuenta puesto que tampoco se
retribuyen.

c) Asesores externos: Las colaboracio-
nes de consultores fiscales, familiares o
financieros, asi como la retribucién es-
pecfifica de directivos y empleados de la
propia empresa si se les retribuye por
ello.

B. Costes de oportunidad: Son los in-
gresos que los participantes en el pro-
ceso dejan de percibir al dedicarse al
plan de sucesidn; es decir, es el tiempo
invertido en él a costa de su dedicacion
a otros objetivos de la empresa; por
consiguiente, son menos cuantificables.
Los que incurren en dichos costes son:

a) El empresario: Es quien mds tiempo
dedica al plan de sucesién —no en vano
es su sucesion— desde el principio y a lo
largo de todo el proceso, hasta el final.
No es un coste desdefiable ya que es
quien toma las decisiones mas trascen-
dentales y, por lo tanto, se trata también
del mayor sueldo de la empresa. No in-
cluirfa su dedicacidon como padre que,
aunque notable, no incumbe a la em-
presa.

b) El sucesor: No sdlo dedica una buena
parte de su tiempo a formarse en vez
de estar trabajando en la empresa, sino
que deberd renunciar a otras alternati-
vas profesionales fuera de la empresa
familiar, sea en otras empresas, sean en
un proyecto empresarial propio.

c) Directivos y empleados: Cuando no
se retribuye de forma especifica su de-
dicacién al plan de sucesién y lo hacen
en detrimento de sus obligaciones pro-
fesionales habituales, el valor del tiempo
que le dedican estarfa englobado en
este apartado.

C.Otros costes: Imputables a las perso-
nas o a aspectos que solo se relacionan
tangencialmente con la actividad empre-
sarial, pero que acaban convirtiéndose
en costes econdmicos:

;Cudnto me puede costar el plan de sucesién?
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a) Psicologicos: Las tensiones, especial-
mente en el empresario y en su circulo
mas proximo, son habituales; ello incide
en la productividad y en pérdidas de
tiempo, si no acaba haciendo mella en
su salud.

b) Familiares: Segin la armonfa de las re-
laciones existentes, un plan de sucesion
que no satisfaga las expectativas o am-
biciones de sus miembros puede aca-
rrear fracturas familiares y, por tanto,
mds tensiones.

c) Imagen de empresa: Una empresa no
estd sola en el mundo, sino en un en-
torno donde clientes, proveedores y
competidores tienen una imagen que se
proyecta en el futuro. Una sucesion in-
existente o un plan con tensiones evi-
dentes pueden acabar afectando a su
imagen publica y, en consecuencia, a la
evolucién del negocio.

A la hora de presupuestar, el empresario
también deberd saber que el tipo vy la
cuantfa de los costes variard mucho con
cada etapa del plan de sucesion:
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I Planificacion: No existen practicamente
grandes costes directos. El mayor coste
es el del tiempo dedicado por el empre-
sario a informarse sobre las alternativas
disponibles y al disefio del plan, asi como
a las consultas con otros familiares, direc-
tivos no familiares o asesores externos.

2. Preparacion: En esta fase se concentran
los gastos mds cuantiosos. Por una parte,
la formacion del sucesor y la posible co-
laboracion externa se llevan la mayor
parte de los costes directos del proceso;
por otra, hay que contar con los costes
de oportunidad del sucesor, que deja de
producir y que renuncia a una vida pro-
fesional fuera de la empresa familiar; y
con los de los directivos no familiares
que puedan formarle dentro de la orga-
nizacion.

3. Traspaso: En esta fase los Unicos costes
directos son imputables a los asesores
externos que ayuden al proceso de
transferencia. Sin embargo, los mayores
costes son los asociados a las disfuncio-
nes y solapamientos del proceso deciso-
rio al dirigir la empresa, los errores por
inexperiencia del sucesor, el proceso de
correccién. Todo ello requiere tiempo
del empresario y, por consiguiente, mu-
chos contactos, a menudo en presencia
de otros directivos de la empresa. Aun-
que en esta fase el tiempo dedicado a la
sucesion se multiplique, no hay que ser
tacafo puesto que es una etapa crucial
para el futuro de la empresa.

El éxito de un plan de sucesion suele be-
neficiar monetaria y emocionalmente al
empresario retirado, a su familia, a los otros
propietarios, si los hay, al sucesor y a la
misma empresa. Por el contrario, si por
ahorrase unos gastos o el tiempo necesa-
rio, la sucesion se improvisa o se deja al
azar, es decir, fuera del control del empre-
sario, los costes pueden llevar incluso a la
desaparicion de la empresa.
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La sucesion,

ses algo privado?

En un Plan de Sucesién hay muchos implicados, ademds del empresario y su

sucesor; algunos lo estan mds directamente, como la familia y los directivos y

empleados de la empresa; otros, mads indirectamente, como clientes, proveedores,

bancos y los mismos competidores. Mantenerlos informados facilita las cosas y

permite controlar la informacién. Pero a muchos empresarios les cuesta informar

porque no estan habituados y no saben ni cuando ni de qué manera conviene

hacerlo.Y no es dificil.

La mejor herramienta para implicar a la fa-
milia y a sus directivos y empleados en su
proyecto de sucesidn es mantenerlos in-
formados. Si no estdn al corriente de lo
que sucede, a medida que pasan los afios
la incertidumbre serd la sensacion predo-
minante en todos ellos y, cuando haya
dudas sobre algo, los malentendidos y los
rumores llenardn los huecos de informa-
cion. La continuidad de la empresa es algo
también determinante para todos ellos,
puesto que, en funcion de ella, tomardn sus
decisiones de futuro. Ante la desinforma-
cion o la ambigliedad su respuesta serd la
preocupacion, patente o latente. Por otra
parte, la comunicacion de los progresos al-
canzados les permitird concentrar sus
energfas en el negocio y en la superacion
de las etapas sucesivas del plan sucesorio.

La preocupacion por la continuidad de la
empresa no es sélo patrimonio de la fami-
lia y de los empleados; clientes, proveedo-
res y bancos tienen un interés comercial
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directo en saber si podran seguir contando
con la empresa o si, por el contrario, ésta
puede desaparecer con el empresario; tam-
bién querrdn saber si quedard en buenas
manos, con alguien preparado al frente. Al
mismo tiempo, los competidores, al acecho
ante cualquier signo de debilidad, sabrdn,
gracias a los mensajes captados, si todo estd
bien atado de cara al futuro o no.

Pero las comunicaciones no pueden ser
improvisadas, sino que deben planificarse y
distribuirse dosificadamente, seglin se haya
previsto en el plan de sucesion. Hay que
saber qué hay que decir en cada una de las
cuatro etapas del plan de sucesion a los co-
lectivos que estdn interesados en la conti-
nuidad de la empresa: el sucesor, la familia,
la empresa y el entorno.

|. Etapa de planificacion y disefio

* Sucesor: La decision previa estriba en si
contar o no con el sucesor desde el mo-



LA SOLEDAD DEL PODER...

El empresario familiar suele ser un rey absolu-
to: propietario, gerente, lider y padre. También
puede ser un “self made man” que no tiene
por qué rendir cuentas a nadie. {Claro que le
cuesta pensar en su sucesion! Pero, en reali-
dad, no puede hacer nada sin los otros y
mucho menos planes respecto a su sucesion.
El conyuge y sus hijos, asi como sus directivos
y empleados, estaran pendientes de sus deci-
siones y dispuestos a ayudarle, si lo requiere.
Su soledad depende de él. Si esta solo sera
porque quiere. Haria bien en saber que cuando
hay alguien que manda es porque hay alguien
que obedece, y que ambos estan en el mismo
barco. ;No merecen, como minimo, saber hacia

donde van?

mento de planificar la sucesién. En caso
afirmativo, habrd que comunicarle los cri-
terios de seleccidén que se aplicaran vy el
seguimiento que se efectuard de su evo-
lucién como candidato a ser el sucesor;
en caso negativo, no hay que comunicarle
nada, discrecién hasta que la seleccion se
haya consumado. A no ser que existan
dudas razonables sobre su validez para el
futuro puesto, siempre serd mejor que
participe desde el principio y a lo largo
de todo el proceso, puesto que estd ple-
namente implicado.

Familia: Antes de programar nada en
materia de sucesion, el empresario debe
sondear a su cényuge —y a otros propie-
tarios, si los hay— sobre su predisposicion
a seguir con la propiedad de la empresa
y a los posibles sucesores sobre sus ex-
pectativas y su grado de implicacién en
el plan sucesorio. Informar a la familia en
esta fase es critico para el éxito del plan
y éste no deberfa iniciarse sin un acuerdo
lo mds undnime posible, al cual sélo se

llegard después de escuchar y analizar las
aportaciones de sus miembros.

Empresa: La consulta previa del em-
presario a los directivos mas allegados, si
los hay, le permitird saber si comparten
su idea sobre la conveniencia del plan y
si existe una buena predisposicidn a co-
laborar con él, ademds de poder recibir
sus comentarios y sugerencias. Su parti-
cipacién en el disefio del plan y en el di-
sefio del perfil ideal del sucesor serd algo
positivo; deben, pues, estar al corriente
de las acciones previstas y de sus plazos,
de los momentos en que se cuenta con
su ayuda directa y de las inversiones
previstas.

Entorno: El intercambio de pareceres
con otros colegas que hayan pasado por
procesos de sucesion le dard seguridad y
le evitard caer en los errores de otros.
Aunque es muy pronto, comunicar el ini-
cio de su plan de sucesién puede ser un
buen mensaje para aquellos clientes y
proveedores interesados en la continui-
dad de la empresa.

2. Etapa de preparacion del sucesor

e Familia: En esta fase las comunicaciones
periédicas deben mantenerla informada
sobre el cumplimiento de las previsiones
del plan y sobre los progresos del candi-
dato.

Empresa: Ya que una parte de la pre-
paracion del sucesor se llevard a cabo en
el seno de la empresa, los técnicos y di-
rectivos deben estar al corriente de lo
que se cuece. También puede ser Util una
comunicacion hacia el resto de la orga-
nizacién sobre la finalidad del proceso,
ya que les da un mensaje de continuidad,
integrardn mds rdpidamente al sucesor
en la organizacién vy los directivos de
mayor edad pensardn en su propio plan
de sucesién.

La sucesidn, ;jes algo privado?



3. Etapa de traspaso entre
empresario y sucesor

e Familia: Siguen las comunicaciones pe-
riddicas para informar del traspaso gra-
dual de poder de decisién entre el
empresario y su sucesor, hasta el punto
de que convendria que ya fueran ambos
los emisores de los mensajes.

* Empresa: La coincidencia del empresa-
rio y su sucesor al frente de la empresa
durante este periodo ya es un mensaje
suficientemente claro; sin embargo, tam-
bién puede causar un cierto caos orga-
nizativo si no se fijan claramente los
pasos graduales de delegacion entre el
primero y el segundo y los directivos no
saben a quién deben rendir cuentas en
cada momento.

* Entorno: En esta fase, es clave la presen-
tacién del sucesor a clientes y proveedo-
res. Es mejor planificar de forma racional
la progresiva sustitucién del empresario
como interlocutor; primero visitando
ambos a los principales y, después, dejando
ya en manos del sucesor el contacto.

4. Etapa de retirada del empresario

* Familia: A partir de este punto es el su-
cesor, es decir; el nuevo gerente, quien
deberfa informar periddicamente a la fa-
milia sobre la evolucién del negocio v, si
no existia antes, puede implantar un plan
de comunicacion mucho mds profesional.

* Empresa: El nuevo gerente puede apro-
vechar la ocasion para dar continuidad al
plan de comunicacién interno de la orga-
nizacion. El primer mensaje, no obstante,
debe ser de agradecimiento publico al
empresario retirado, con especial énfasis
en sus logros y dejando claro cudl serd su
papel en el futuro. El cambio generacional
no puede dejar lugar a dudas.

* Entorno: Que el entorno sepa que ha
habido un cambio al frente de la empre-

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

sa es un mensaje que le confiere a ésta
una imagen positiva en el mercado. No
hay que olvidar su dimensidn social y que
el empresario retirado, ademds de la ad-
miracidon que le reportard, puede tener
papeles de representacién en su entorno
local o empresarial.

Si el empresario quiere iniciar el plan 'y lle-
varlo a cabo hasta el final, no tiene otra al-
ternativa que informar, no puede llevarlo
en secreto. El empresario es, ademds, el
mayor beneficiario de un plan de comuni-
cacion sobre su proceso sucesorio:

* En primer lugar, es una toma de posi-
cién publica ante otros implicados, una
salvaguarda contra la amenaza de una
marcha atrds, un compromiso ante todos
ellos;

* En segundo lugar, al establecer qué, a
quién, cémo y cudndo hay que comuni-
car, el empresario toma el control de la
informacidn, reduce al méximo el alcance
de los rumores y las malas interpretacio-
nes y gana credibilidad ante todos los in-
teresados.

COMO DEBE SER UN PLAN
DE COMUNICACION

Planificado, no improvisado

Coherente con los hechos
y las fases

Concreto y referido a las acciones
previstas o a las ya realizadas

Con un lenguaje claro, que
no dé lugar a ambiguiedades

Con equilibrio entre naturalidad
y estrategia

Adaptado a cada colectivo

Asegurando la receptividad
del mensaje enviado
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Y en el caso de una
desgracia, ;qué?

Durante el proceso de sucesion, la empresa familiar se halla en una fase deli-

cada, de transicion; cualquier accidente inesperado de uno de los dos personajes

implicados en el mismo puede tener importantes consecuencias sobre el negocio.

A no ser que esté especificamente previsto o que el mismo plan de sucesion sea

un plan de contingencia.

Las empresas familiares con un empresario
omnipresente al frente asumen un riesgo
mucho mayor que las otras empresas, por-
que dependen en gran medida de alguien
que es imprescindible e insustituible. El azar
no entiende de excepciones v las contingen-
cias son situaciones inesperadas que se cier-
nen sobre cualquier persona, sin tener en
cuenta ni su funcién, ni siquiera su edad. Pero
las contingencias relacionadas con la salud
adquieren mayor probabilidad con el paso
de los afios; el empresario, a medida que en-
vejece, entra en una edad de mayor riesgo.

En la empresa familiar un accidente o una
enfermedad que anule o disminuya las ca-
pacidades de su cabeza visible tiene un im-
pacto que va mucho mas lejos del caos
interno de la organizacién. Clientes y pro-
veedores buscardn alternativas, los acree-
dores presionardn y los competidores
hurgardn en la herida abierta para hacerse
con una parte del mercado. No es casual
que las grandes sociedades andnimas
cuenten con planes de contingencia para
todos sus altos directivos, habituados a
continuos viajes por el mundo.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

Un Plan de Contingencia es dar un paso
mads en el entorno definido por el plan de
sucesion; la larga duracion habitual de este
dltimo lo hace mds susceptible de sufrir al-
guna contingencia Y, dados los costes vy la
inversién de energia que supone, el empre-
sario y su empresa se juegan mucho. El Plan
de Contingencia acompafia al Plan de Su-
cesion y su utilidad variard en funcién de la
etapa de desarrollo en que se encuentre
éste y, muy especialmente, segun la contin-
gencia afecte al empresario o a su sucesor.

A. Contingencias del empresario

Cuando es el empresario la victima de la
contingencia, las alternativas varfan mucho
segulin se presente al principio o al final del
proceso sucesorio. Es por ello que en el
momento de iniciar el Plan de Sucesidn al-
gunos empresarios han creado un Conse-
jo Asesor, formado por miembros de la
familia, directivos externos clave de la em-
presa, si los hay, v asesores del empresario
(abogado, consultor de la sucesion); su fun-
cién principal, ademds de intervenir en la
definicién de la visién de futuro de la em-



HOMBRE PREVENIDO VALE
POR DOS

Cuando dos hermanos empresarios, con mu-
chos viajes por el mundo a cuestas, nos pidie-
ron ayuda para hacer su plan de sucesion,
todos sus hijos tenian menos de |3 afos. No
era oportuno. Pero elaboramos juntos un Plan

de Contingencia, gracias al cual:

* sus esposas adquirieron nociones sobre qué
empresa tenian y qué debian hacer en caso

de emergencia

* sus hijos eran informados sobre la marcha

de la empresa, a partir de los |5 afios

* sus directivos supieron qué hacer en caso de
una contingencia que afectara a un hermano,

al otro, 0 a ambos

* sus asesores sabian qué gestiones realizar y a
quién dirigirse.

Cuando dos de los hijos cumplieron 18 anos,

redactamos un Protocolo Familiar que fijaba

las condiciones basicas para un futuro Plan de

Sucesién, mientras se establecia una direccion-

puente no familiar. ;La empresa? jViento en

popa!

presa, es de apoyo al empresario en todo
el proceso de sucesion y, en casos extre-
mos, puede convertirse en un instrumento
de extrema utilidad para superar los pro-
blemas derivados de contingencias.

» Cuando el plan esta en sus fases iniciales
hay que empezar desde cero y no resul-
ta fdcil cuando el empresario no puede

jugar el papel activo que se espera de él.

El Consejo Asesor debe tomar cartas en
el asunto para decidir qué camino tomar.

* Cuando el plan ya ha superado las pri-
meras etapas, las alternativas posibles de-

penderdn del nivel de competencia ad-
quirido por el sucesor. En cualquier caso,
nunca se justificard la incorporacion de
un sucesor incompetente, puesto que la
empresa se juega su supervivencia.

- Si el sucesor estd lo suficientemente
preparado, hay que acelerar su incor
poracién al frente de la empresa aun-
que sea con el apoyo directo de los
directivos clave.

- Si el perfil del sucesor aun esta lejos del
perfil idéneo previsto, hay que buscar
una direccién-puente hasta que los
perfiles se igualen. El puente puede ser
un directivo interno o un profesional
externo; en ambos casos habrd que
tener especial cuidado con la compe-
tencia de los candidatos, con sus con-
diciones (retribucidn, plazo, etc) y con
la duracion de su funcién transitoria. En
caso de que exista, es funcién del Con-
sejo Asesor definir el perfil del puesto,
fijar la remuneracién —y la recompensa
final en el caso de un directivo inter-
no— Y evaluar periédicamente los re-
sultados hasta la incorporacién del
sucesor.

B. Contingencias del sucesor

Aunqgue la pérdida —parcial o total— del su-
cesor supone un golpe para los planes del
empresario, la situacién tiene una gran ven-
taja respecto a las contingencias que afec-
tan al empresario, puesto que éste estd
presente en la empresa y, por tanto, puede
seguir funcionando normalmente. Eviden-
temente, en este caso, la existencia de un
Consejo Asesor deja de ser necesaria. El
momento del proceso en el que se pro-
duzca la contingencia, junto a su origen ex-
terno o interno, determinard las afternativas
de solucién:

* Si se produce en las fases iniciales hay
tiempo para reaccionar y para buscar
otras opciones. Si hay otros sucesores
disponibles habrd que cambiar el plan de

Y en el caso de una desgracia, jqué?



sucesion y, si no los hay, el empresario
deberd elegir entre dos posibilidades:

- Mantener la propiedad en manos fami-
liares y buscar su repuesto en una di-
reccion no familiar.

- Continuar al frente de la empresa hasta
el momento de retirarse y decidirse
por la venta de la empresa, por una di-
reccién externa o por alguna solucién
mixta.

- Cuanto mds avanzado esté el plan de
sucesién al producirse la contingencia
que afecta al sucesor, mds se parecerd
a la que afecta al propio empresario,
con una diferencia capital, puesto que
el empresario podria retomar su papel
de forma transitoria hasta hallar una al-
ternativa plausible.

Cuando el origen de la contingencia esta
en el mismo sucesor; sea por su evidente
falta de competencia, sea por su renun-
cia, las soluciones siempre desembocan
en un nuevo candidato, en una direccién
no familiar o en una direccién-puente.
No suele funcionar la busqueda de algiin
complemento, interno o externo, para
completar el perfil de un sucesor incom-
petente, ya que sacrificar la direccién de
la empresa para que siga en manos fa-
miliares siempre deriva en un mal nego-
cio para la empresa v, al final, para la
familia.

En un Plan de Sucesidn se trabaja con per
sonas cuya naturaleza es humana y,en con-
secuencia, mortal, cambiante y, hasta cierto
punto, impredecible, por lo que siempre
hay que guardar un lugar para posibles sor
presas. Si,ademds, conocemos el significado
del azar, no se comprende que haya tan
pocas empresas familiares que tengan un
Plan de Contingencia, tengan o no tengan
un plan de sucesién. Se juegan el futuro de
la empresa y el de la familia.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

CONTINGENCIA
DEL EMPRESARIO

Acelerar la incorporacion
del sucesor

Solucién - Puente
Directivo no familiar

b b

Interno Externo

Creacion de un
consejo asesor

CONTINGENCIA
DEL SUCESOR

Buscar sucesores alternativos
y empezar un nuevo plan

Solucién - Puente
Directivo no familiar

Profesionalizar
la direccion de la empresa

Presencia del empresario
como garantia
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MI PROPIEDAD

I'l. Las empresas familiares somos otra cosa...

12. Los entresijos de ceder la empresa

13. jHabrd que saber cuando y a quién cedo la propiedad!

14. No me gusta la idea de buscar capital ajeno

15. Clientes, proveedores, competidores. ..

16. Una buena ocasién para hacer operativos los érganos de gobierno

17. El rumbo de mi empresa



Las empresas familiares
SOMOS otra cosa...

Aunque lo que define una empresa como familiar es que la mayoria de la

propiedad estd concentrada en los miembros de una familia, buena parte de las

empresas familiares también estdn dirigidas por uno o varios miembros de la fa-

milia. Se trata de aprovechar las ventajas que eso les confiere respecto a otras y,

al mismo tiempo, de minimizar los inconvenientes. Pero, jno existen dos empresas

familiares iguales!

Aunque las empresas familiares presenten
unos rasgos comunes, tanto en el tipo de
composicion de la propiedad como en
quien toma las principales decisiones, que
las distinguen de las empresas que no lo
son, distan mucho de ser homogéneas; no
hay ni dos familias iguales, ni dos empresas
iguales v, por tanto, tampoco hay dos em-
presas familiares iguales.

Tanta heterogeneidad hace que cuando
una ley, un estudio, un libro o una institucion
tratan sobre empresas familiares a menudo
se refieran a cosas distintas. Sea como sea,
la importancia de las empresas familiares
en el mundo, en Europa y en Espafia estd
fuera de toda duda. En nuestro pals, su
peso en las cuantificaciones mds completas
supera siempre el 70% del total de empre-
sas que facturan mds de |,2 millones de
euros; pero, ascenderfa hasta el 90% si con-
siderdramos a las que superan los 600 mil
euros, y seguirfa aumentando a medida que
disminuyera su cifra de facturacién.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

Cuando una empresa pertenece de mane-
ra continuada a miembros de una misma
familia es una empresa familiar; ademads, las
de primera generacion v casi la totalidad de
las pequefias y medianas son dirigidas por
el fundador o por miembros de su familia.

En todas ellas interactdan tres sistemas —
Propiedad, Empresa y Familia—, uno mas
que en el resto de empresas. La familia, que
es el sistema que las diferencia, se gufa por
unos criterios totalmente distintos de los
otros dos —los sentimientos—, mds subjeti-
vos, mds fuertes, mds fntimos. También se
considera una empresa familiar aquélla cuya
propiedad es de dos o tres familias; al au-
mentar el ndmero de sistemas familiares en
juego se incrementan las probabilidades de
conflicto. Todo ello da a las empresas fami-
liares cierta complejidad.

En las empresas familiares hay puntos de
vista distintos. No se ve igual la empresa
cuando un miembro de la familia es sélo



EJE FAMILIA

EJE
EMPRESA

\WHE

Propietario
Segunda generacion

Consorcio de primos

EJE PROPIEDAD

propietario que cuando, ademds, dirige su
dia a dfa. Ni que decir tiene que los intere-
ses de éste diferirdn de los que tienen di-
rectivos y empleados u otros accionistas, si
los hubiere, sin relacién de parentesco con
la familia propietaria, es decir, totalmente
desligados de la influencia de los afectos.

Por otra parte, la vida de una empresa es
dindmica, como lo es cada uno de sus sis-
temas. Asi pues, para abordar el plan de su-
cesién del empresario hay que entender
cémo funciona la dindmica de cada uno de
los tres sistemas que la forman y cémo se
interrelacionan, porque inevitablemente el
proceso sucesorio afectard a la propiedad,
a la organizacidn y a la familia.

I.La propiedad: La propiedad pasa, en
general, del propietario Unico a una dis-
tribucion entre sus hijos y, en el caso de
sucesivas generaciones, a los hijos de
éstos, con lo que, en cada paso genera-
cional, aumenta el nimero de propieta-
rios, disminuye el porcentaje en manos
de cada uno y aumenta la distancia afec-
tiva al ser lazos familiares mds lejanos. La

empresa puede ser de propiedad familiar
en su totalidad o lo puede ser con un
porcentaje mayoritario de participacion
en el capital. El nimero de acciones, o de
derechos de voto, refleja el poder deci-
sorio; a mas acciones, mds votos y mayor
poder de influencia. En consecuencia, le
pertenecerd la funcién de control de la
sociedad, que no es otra cosa que velar
por el capital invertido, que, en muchas
pymes familiares, equivale a cuidar del
patrimonio de la familia, con el fin de que
aumente dfa a dfa de valor.

La propiedad, absoluta o mayoritaria, le
permite a la familia decidir sobre las
cuestiones mas estratégicas, desde qué
es la empresa —la misidn— hasta qué
quiere ser en el futuro —la visién—, pasan-
do por aspectos cruciales como cudnto
quieren invertir en ella, cémo se distri-
buirdn los beneficios —y cudntos—, quién
debe dirigirla —Direccion General o Ge-
rencia—, cdmo y dénde se va a expandir,
qué va a producir y, en el peor de los
casos, si hay que ponerla en venta.

2.La organizaciéon o direcciéon: En
este sistema se concentra el poder de
decidir cédmo se alcanzard lo que la Pro-
piedad exige, es decir, las decisiones ope-
rativas, del dfa a dfa. Planteard formas de
conseguir su objetivo, escogerd las mds
adecuadas, las llevard a cabo y evaluard
los resultados, en una combinacién de
funciones de gestién y de control.Y todo
ello bajo el control periddico de los pro-
pietarios.

Las empresas familiares somos otra cosa...



El poder de este sistema se personifica
en el Director General o Gerente, quien
delegard una parte de su poder en sus
colaboradores directos, con indepen-
dencia de su condicién de familiares o
no. El organigrama de la estructura de la
empresa reflejard el nivel de poder deci-
sorio que tiene cada uno en su seno.

La organizacidn exigird al gerente com-
petencias distintas seglin se trate de una
empresa recién nacida, en fase de expan-
sién o ya madura y consolidada.

3+ La familia: El papel y la influencia del
empresario dentro de la familia también
van evolucionando a medida que sus
hijos se hacen mayores, que se incorpo-
ran a la empresa y que el nimero de fa-
milias va aumentando con cada nueva
generacién. Con todo ello, aumentan no
solo la necesidad de recursos para man-
tener el nivel de vida de quienes depen-
den de la empresa, sino también la
diversidad de sus intereses y su grado
de implicacion en el negocio.

Sin embargo, no hay que olvidar que una
familia tiene finalidades de cariz muy dis-
tinto al estrictamente material. El afecto
es la variable que mds identifica a este
grupo humano, como ocurre en la ma-
yorfa de familias que no son propietarias
de una empresa. De hecho, las familias
empresarias seguirdn manteniendo sus
lazos afectivos incluso en el caso que

dejen de ser propietarios de la empresa.

Después de trabajar juntos en la empre-
sa familiar; los efectos de un plan de su-
cesion suelen ser profundos en la familia;
es motivo de cohesién cuando el plan
tiene éxito y de disgustos cuando fracasa.

Las empresas familiares compara-
das con otras empresas: Hay gran
coincidencia en las apreciaciones de los ex-
pertos sobre las ventajas e inconvenientes
que presentan las empresas familiares, casi

estas a 49 dudas sobre la sucesidn

siempre causadas por el grado de interac-
cién entre Propiedad, Empresa y Familia.
Entre las ventajas principales aparecen el
compromiso personal con la empresa, una
orientacién a largo plazo, una mayor flexi-
bilidad en trabajo, tiempo y dinero, una cul-
tura estable, mds rapidez en tomar
decisiones y menos burocracia, mayor re-
sistencia ante las dificuttades y un sentimien-
to de fiabilidad y orgullo. Es decir las
ventajas aparecen cuando los tres sistemas
se refuerzan entre sf.

Por el contrario, los inconvenientes provie-
nen de una excesiva interferencia y solapa-
miento de los sistemas. Entre los principales
destacan los conflictos emocionales, el ne-
potismo, las luchas internas, estilos paterna-
listas, una organizacién confusa, menor
acceso al mercado de capitales y, evidente-
mente, los problemas de sucesién. Precisa-
mente la sucesion es, tal vez, el rasgo mds
especffico de las empresas familiares y el que
mas las diferencia del resto de empresas.

LAS ASIGNATURAS
PENDIENTES...

Los expertos identifican éstas:

| El papel central del empresario es una limita-
cion; él y su familia siempre estan por delante

de la propiedad y de la organizacion.

2. Son reacias a contar con otras empresas, por

lo que son mas conservadoras y cerradas, y sus

directivos se arriesgan menos y son menos in-

novadores.

3. Retribuyen mejor a los empleados y se preo-

cupan por su satisfaccion, aunque rehuyan las

politicas de gestién de recursos humanos mas

evolucionadas; prefieren los estilos paternalistas.

Claro, no pueden ser perfectas; pero son las
empresas las que deben adaptarse a las exigen-

cias de los nuevos tiempos y no a la inversa...




@ Mis pensamientos
(]

@ Mi planificacion

C ;Qué hacer? ;Quién? ¢Cuando? Ejecucion )
| | |
/7 N
. )
7~ N
- %
e N
. /
/7 N
. )
7~ N
- )

Las empresas familiares somos otra cosa...



Los entresijos de
ceder la empresa

Comporta la transmisién de la propiedad —total o parcial- de la empre-

sa. Si el empresario pierde la mayoria de la propiedad, pierde poder. La cesién de

la propiedad es sdlo una parte de la sucesion y, aunque no sea la mds importan-

te desde la perspectiva del dia a dia, si lo es desde el punto de vista estratégico,

pues decide el futuro de la empresa. Mejor saber qué, cémo y cuando se puede

ceder.

La propiedad de la empresa familiar estd
destinada un dfa u otro, practicamente por
definicidn, a los herederos de la familia; ante
esta expectativa, algunos de ellos invierten
su vida profesional en el proyecto familiar;
no obstante, la cesidn de la empresa ni
tiene por qué realizarse al mismo tiempo
que la transmisién de la gerencia —o ira su
ritmo— ni tiene por qué coincidir plena-
mente en las mismas personas.

Des del punto de vista legal, ceder la pro-
piedad de una empresa se realiza mediante
la transmision de la titularidad de acciones
o participaciones que comportan unos de-
rechos:

* Economicas: la percepcidn de los be-
neficios que le correspondan en funcidn
de su porcentaje de propiedad, la prefe-
rencia en la compra de nuevas acciones
o en la suscripcién de obligaciones con-
vertibles en acciones y, en caso de liqui-
dacién de la sociedad y reparto del
patrimonio, la recepcién de la parte co-
rrespondiente.

” 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

 Politicos: la asistencia y la votacién en
la Junta General de Accionistas, asi como
la impugnacion de acuerdos societarios y
el derecho a estar informado.

De decision: relativos a la capacidad
para regir los destinos de la empresa,
desde el establecimiento de los objetivos
y el rumbo a seguir, hasta el control de
los resultados y su comparacién con las
previsiones. Se le suele denominar direc-
cién estratégica. Desde la perspectiva de
un funcionamiento éptimo, el alcance de
este poder de decisidn lo establece el
punto donde empieza la funcién de la
Gerencia. La frontera entre un poder de
decisién y otro resulta mds ambigua cuan-
do son las mismas personas las que coin-
ciden en ambos niveles. En realidad, la
Gerencia (o la Direccién General) es
menos estratégica que ejecutiva; es la que
debe poner los medios para alcanzar las
exigencias de los propietarios, una situa-
cién que resulta mds clara cuando la ge-
rencia estd en manos de un profesional
externo a la familia.



CEDER LA EMPRESA

AMBITO DERECHOS

ECONOMICOS

POLITICOS

Propiedad DE DECISION

Gestion y Control
estratégicos

jetivos, aunque, dada su variedad, pueden
arrojar resultados dispares.

Mas alld de la titularidad del capital, la cesion
de la empresa a otros implica, como se ha
dicho, ceder el poder de decidir sobre la
misma, en cuestiones de largo, de medio v
de corto plazo, es decir; la direccion. La ce-
sién de la propiedad y la cesién de la direc-
cién pueden presentar tres combinaciones
basicas posibles en funcién de la secuencia
con que se ejecutan, cada una con sus ven-
tajas e inconvenientes, sus oportunidades y
sus riesgos:

LA HERENCIA, ;CUANTO ANTES!

Hace ya siete anos los responsables de una re-

Gestion y Control
estratégicos

vista economica italiana dedicada a los jove-

nes, Gente Money, en una seccion de

) consultorio gratuito, se vieron sorprendidos
Los herederos estardn interesados en saber
si el legado es un paquete lleno de deudas
o de oportunidades de negocio, si sdlo es
trabajo para el futuro o un patrimonio con

por la pregunta que mas aparecia. Parece que
lo que mas preocupaba a sus jovenes lectores

era como podian obtener legalmente la heren-

el que se puede contar; si es sdlo una orga-
nizacién de personas que producen en
equipo o también incluye el valor inmobi-
liario de un terreno y unas instalaciones; lo
malo del valor de las empresas familiares es
que no resulta tan facil de saber con exac-
titud, a diferencia, por ejemplo, de la inme-
diatez con que se conoce el valor de las
acciones que cotizan en Bolsa.

Sdélo cuando se establece un precio final
entre vendedor y comprador se sabe el
verdadero valor, ya que es el mercado
quien lo da. El empresario y sus directivos
mds préximos pueden tener una idea del
valor de la empresa puesto que conocen
sus puntos fuertes y sus flaquezas, su po-
tencial de futuro y los limites con que topa;
pero no deja de ser un valor estimado con
dosis de subjetividad. Si se quiere poner
una cifra mds contrastada a su valor debe-
rdn recurrir a asesores especializados que
les den una visién independiente y externa
mediante métodos técnicamente mas ob-

cia de sus padres lo antes posible, es decir,
cuando adn vivian y sin tener que esperar a
que, con el aumento de la esperanza de vida,

ellos también fueran viejos. No parece que la

cultura italiana difiera tanto de la nuestra, jno?

* Una posibilidad es ceder la propiedad a
los sucesores manteniendo el empresario
la direccidn de la empresa. Constituye, sin
duda, un caso excepcional y; si se da, res-
ponderd normalmente a cuestiones for-
males relacionadas con la propiedad v,
por tanto, con el acuerdo implicito de
mantener el statu quo del empresario en
la empresa. Es poco probable que éste,
por su personalidad y experiencia, se deje
gobernar por uno o varios sucesores por
muy propietarios que sean de la empresa.

» Cuando el empresario cede la direccion
pero mantiene la propiedad, se reserva
para si las decisiones de mds impacto y

Los entresijos de ceder la empresa



controla el funcionamiento de la geren-
cia. Siempre es mejor que el sucesor, in-
experto al frente de la empresa, vaya
gandndose la propiedad en funcién de los
resultados conseguidos. Por su parte, el
empresario, sin la presion del dia a dfa,
conservard no solo el poder de las deci-
siones estratégicas y el control de la ges-
tidn, sino que podrd seguir contando con
un sostén econdmico una vez retirado
de la primera linea de fuego. Esta variante
es la mds aconsejable, siempre que se
haya planificado también una cesién gra-
dual de la propiedad y se cumplan los
plazos. En el caso de no tener fecha pre-
vista, se corre el riesgo de que el sucesor
acabe desmotivdndose al no poder apli-
car su propio proyecto sin el permiso del
propietario. Su gestidn serd insegura
puesto que el empresario serd una ame-
naza, no sélo a causa del control que
ejercerd, sino porque ha dejado una
puerta abierta, sino para volver, para
cambiarlo por otro, si asi lo decide.

Cuando el empresario cede simultdnea-
mente la propiedad y la gerencia nos ha-
llamos ante la cesidn perfecta sobre el
papel, aunque no es ni la mds habitual, ni
la mas aconsejable. Su perfeccion estd en
el hecho de que el sucesor cuenta con
ambos traspasos y con todo el poder. La
realidad hace mds aconsejable que estos
traspasos se hagan a ritmos distintos: pri-
mero, la gerencia y después la propiedad
y, a poder ser, de forma gradual.

La cesion de la propiedad y de la gerencia
alos sucesores se puede realizar con crite-
rios de estricta igualdad o pensando en lo
que es mejor para la empresa. Nos decan-
tamos por la segunda estrategia.

Al tratarse la empresa
de un patrimonio familiar, el reparto de
la propiedad con criterio igualitario entre
los distintos herederos, genera una ato-
mizacion creciente, mas si hay varias ge-
neraciones implicadas, que puede

complicar mucho el consenso y, en defi-
nitiva, el gobierno de la sociedad. Es acon-
sejable, en la medida en que sea posible,
ceder la propiedad de manera concen-
trada en manos de pocas personas. Por
otro lado, la cesién de la propiedad cons-
tituye un buen momento para hacer ope-
rativos los érganos de gobierno, como el
Consejo de Administracion. En €l estardn
representados no sdlo los propietarios
que trabajan en la empresa sino también
los que no trabajan en ella.Y; si existen ac-
cionistas que estén en conflicto continuo
con el rumbo de la empresa, siempre es
bueno buscar alternativas para que dejen
de serlo.

A diferencia de la propie-
dad, la gerencia toma decisiones ejecuti-
vas del dia a dia por lo que es aconsejable
que esté concentrada en una sola perso-
na; las direcciones compartidas, o co-ge-
rencias, impuestas por parte de los
empresarios a sus sucesores exigen una
capacidad para trabajar en equipo muy
dificil de alcanzar y aparecen mds como
una evitacién del mal trago que supone
tener que nombrar a alguien y desestimar
a otros que por una exigencia de com-
plementariedad entre gerentes. Las deci-
siones ejecutivas deben recaer en el
candidato mds capacitado, aunque otros
familiares puedan asumir direcciones fun-
cionales en dependencia de aquél; si no
hay nadie suficientemente capacitado en
la familia, siempre es preferible acudir a
los profesionales externos de cuyo con-
trol se encargaran los familiares propieta-
rios.

Aun a sabiendas de que no existen dos em-
presas familiares iguales, las decisiones rela-
tivas a la cesion, tanto de la propiedad
como de la gerencia, no deberian estar ba-
sadas en intereses individuales o de un solo
colectivo, sino en una perspectiva empre-
sarial, en el sentido comun.



@ Mis pensamientos
(]

@ Mi planificacion

C ;Qué hacer? ;Quién? ¢Cuando? Ejecucion )
| | |
/7 N
. )
7~ N
- %
e N
. /
/7 N
. )
7~ N
- )

Los entresijos de ceder la empresa _



i Habra que saber
cuando y a quién

cedo la propiedad!

Todos los hijos son iguales para los padres. Una empresa es algo mds que un
inmueble, es un activo vivo y dindmico que si no se cuida puede desaparecer, y
con ella un medio de vida para todos. La solucién al conflicto entre empresario y
padre al repartir patrimonio pasa por aplicar criterios racionales, sabiendo que
igualdad no equivale a justicia; debe repartir la empresa pensando en el futuro

de la misma.

{A quién?

Al transmitir la empresa el empresario se
debatird entre su papel de propietario y el
de padre; en uno debe asegurarse de que
la empresa pase a las mejores manos para
que mantenga su actividad, genere rentas
a los que en ella trabajan, incluidos los
miembros de la familia, e incremente su
valor; en el papel de padre, todos los hijos
son iguales y merecen lo mismo.

En la cesién de la propiedad de la empre-
sa, existen tres situaciones posibles:

* £l sucesor es el Unico beneficiario de la
propiedad. Los motivos pueden ser:

- Se trata de un hijo Unico; empresa y
cualquier otro patrimonio familiar re-
caen en él o ella. Se supone que el su-
cesor va a dirigir la empresa puesto
que, en caso contrario —sea porque no

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

tiene la capacidad para ello, sea porque
su profesién no encaja en ella—, deberfa
dejar la gerencia en manos de un no fa-
miliar y gobernarla desde la posicién de
propietario.

- Se trata del Unico hijo que trabaja en la
empresa y el resto de sus hermanos
estan alejados de ella. Nos hallamos
como en el punto anterior, con la dife-
rencia de que los hermanos deberfan
haber sido compensados con otros
bienes patrimoniales y no podrdn en-
trometerse en el gobierno empresarial.

* Hay varios hijos que reciben una parte
de la empresa cada uno. La situacidn
cambia mucho segun las dos variantes si-
guientes:

- Si todos trabajan en la empresa, lo habi-
tual es que se distribuya a partes iguales,



con independencia de su funcién den-
tro de la organizacién. Lo habitual no
siempre es lo mds acertado, especial-
mente si se tuercen las relaciones; si uno
de los hermanos lleva la gerencia, al ser
el sucesor y es quien tiene mas claro el
rumbo a seguir, deberd aliarse con otros
hermanos para formar mayorfas que le
permitan tomar decisiones estratégicas
(reparto o reinversién de beneficios, in-
versiones, etc...); si existe patrimonio
para compensar al resto, es aconsejable
que quien lleve las riendas de la empre-
sa perciba una parte mayor que no le
obligue a estar atado al consenso. Esto,
evidentemente, no se aplicarfa a los
casos de direccion compartida entre va-
rios sucesores.

- Si algunos trabajan en la empresa y otros
no, lo habitual sigue siendo que haya un
reparto igualitario, una decision que,
desde el punto de vista empresarial es
injusta, puesto que los intereses de unos
y otros serdn muy distintos y pueden lle-
gar a frenar la dindmica empresarial. Lo
ideal es que los que no trabajan en ella
sean compensados con otros bienes pa-
trimoniales, pero no puedan llegar a boi-
cotear las decisiones empresariales; en
cuanto a los que trabajan en ella, se apli-
carfa el punto anterior.

UNA PARABOLA

Erase una vez un padre que tenia dos hijos.
Cuando hizo el testamento, decidid repartir su
patrimonio en dos partes iguales. Uno de los
hijos, que era muy trabajador, en unos anos
consigui6 doblar el patrimonio que habia reci-
bido, mientras que el otro, de vivir alegre y
manirroto, en unos anos despilfarro el patri-
monio recibido. Afortunadamente, el padre no
era empresario. Moraleja: La igualdad no siem-

pre equivale a justicia...

* No existe sucesor familiar al frente de la
direccidn de la empresa. La salida depen-
derd en gran medida del grado de impli-
cacion de los futuros propietarios en la
empresa.

- Si la direccién estd en manos de un
profesional externo a la familia y los fu-
turos propietarios estdn interesados en
el negocio, lo conocen o estdn bien
asesorados, la empresa puede sobrevi-
vir en manos familiares y ser un medio
de vida; tal vez en la siguiente genera-
cién aparezca en la familia algin candi-
dato vdlido para retomar la gerencia.

- Si no existe interés en la familia o el
empresario no tiene herederos en la fa-
milia, la mejor opcidn es la venta; nadie
lo hard mejor que el propio empresa-
rio. Es mucho mds aconsejable asi que
no que lo hagan sus sucesores, que co-
rren el riesgo de venderla mal.

Si'es en la propiedad donde se traza la vi-
sion vy la estrategia, y donde se controla la
evolucién del negocio, su cesién implica
dar todo el poder en estos dmbitos a quie-
nes lo reciben. El empresario no deberfa
tener prisa en transmitir la propiedad a sus
sucesores y herederos si no estd comple-
tamente seguro que estdn lo bastante pre-
parados para decidir el rumbo de la
empresa y que con dicha cesidn él y su
cdnyuge cuentan con suficientes medios
econdmicos para vivir sin perder calidad
de vida una vez retirado.

En general, la cesidn de la propiedad, pre-
vista también en el plan de sucesion, serd
posterior al traspaso de la gerencia. Ello le
permitird marcar durante unos afios mds
el devenir de la empresa y, al mismo tiem-
po, controlar las actuaciones del nuevo ge-
rente y corregir el rumbo cuando lo crea
conveniente.



CASOS EXTREMOS

Hemos visto empresarios de éxito que, por haber dejado la propiedad antes de tiempo, vivian a

merced de la caridad de sus hijos, sin empresa y sin autoestima.

Y también sucesores frustrados por no poder desarrollar mas la empresa y a merced de padres

anclados en el pasado y con el poder absoluto en sus manos.

Aungue hay mdltiples formas de ceder la
propiedad, se pueden resumir en las si-
guientes modalidades:

* De una vez, al principio, junto con la ge-
rencia. La ventaja para el empresario es
que se retira de veras. Esta opcién resul-
ta poco habitual y no estd exenta de
riesgos. A no ser que los nuevos propie-
tarios, sus herederos, sean tan conoce-
dores como él de la empresa y del
sector; y que él tenga su futuro econd-
mico asegurado, no recomendamos la
opcion. El peligro estd en que manos in-
expertas lleven a la empresa por mal ca-
mino y el empresario no pueda actuar,
excepto desde los consejos del padre; el
otro riesgo estd en su propia economia
familiar, puesto que ya no puede contar
con la empresa.

De una vez, en testamento, a su muerte.
Mas habitual de lo que pueda parecer,
denota una fuerte resistencia a retirarse,
puesto que conserva el mdximo poder
de decisién y control hasta el Uttimo mo-
mento. Los riesgos de esta modalidad re-
caen sobretodo en la empresa, puesto
que su sucesor se ve obligado a mendi-
gar los permisos, las inversiones y las de-
cisiones realmente estratégicas, lo que
suele desembocar en frustracién y des-
motivacion.

Gradual, a partir del traspaso de la ge-
rencia. Viene a ser como la segunda
parte del plan de sucesion y, como éste,
significa un compromiso del empresario
en el cumplimiento de los plazos y por-

centajes de transmisién pactados. Una
primera ventaja de esta modalidad estd
en su presencia inicial y su progresiva re-
tirada de la propiedad, en una cadencia
que va desde la propiedad total hasta la
cesion total, pasando por tener la mayo-
rfa y, después, estar en minoria en distin-
tos porcentajes; una segunda ventaja es
que puede relacionar las cesiones parcia-
les con los resultados conseguidos por
sus sucesores al frente de la gerencia, con
lo que reafirman su validez como tales y
les da la motivacidn propia de quien con-
sigue algo con su esfuerzo y su rendi-
miento. En general, suele ser la moda-
lidad mds aconsejable.

Gradual, desde el inicio del plan. La dife-
rencia con la modalidad anterior es que
la cesién de la propiedad va paralela a las
etapas superadas del plan de sucesion. Su
principal ventaja estriba en la motivacién
que genera en el sucesor a lo largo de la
aplicacién de dicho plan y en la seguridad
que demuestra el empresario en su pro-
pia retirada. Para mitigar los riesgos pro-
pios de la primera modalidad analizada
(cesidn de una vez al principio del plan),
la cesidn deberia ser progresiva, o sea,
empezando con porcentajes de propie-
dad pequefios, y que no finalizara hasta
un tiempo mas alld del traspaso de la ge-
rencia; es decir; desde la perspectiva del
empresario cedente el traspaso comple-
to de la propiedad finaliza unos afos des-
pués de haberse retirado. Si se aplica con
estos criterios, la cesién gradual puede
considerarse una buena modalidad.



En definitiva, como en el traspaso de la ge- mento va el empresario a dejar de ser ma-
rencia, en la cesion de la propiedad hay yoritario y en qué momento va a dejar de
que empezar por fijar los plazos de los ser propietario.

momentos criticos, es decir, en qué mo-
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No me gusta la idea
de buscar capital ajeno

Las pymes familiares no estdn acostumbradas a tener accionistas externos y

suelen sentir aversion hacia ellos; para la pyme familiar, la propiedad y el trabajo

van unidos. Pero las exigencias de una mayor competitividad en un mercado globa-

lizado podrian romper el circulo cerrado a cal y canto de la propiedad familiar, ... si

no lo rompe antes el mismisimo plan de sucesion.

Si hay algo que caracterice a las empresas
familiares es su cardcter cerrado. Esta carac-
terfstica es una de sus principales fortalezas,
al unir a todos los familiares entorno a la
empresa, pero también es su limitacion.
Para algunas empresas, la sola presencia de
las parejas de los hijos es una amenaza para
el patrimonio. Para muchas, la busqueda de
un profesional externo que las dirija sélo es
un dltimo recurso.Y para casi todas ellas, es
impensable que parte de la propiedad esté
en manos ajenas a la familia. Sélo cuando
no hay mds remedio, transigen al aceptar
que alguno de sus miembros sea propieta-
rio sin trabajar en la empresa.

A pesar de ello, hay que contemplar la po-
sibilidad de que pueda haber dos tipos de
accionistas no implicados en la direccién: fa-
miliares y no familiares.

I. Accionistas familiares: El proceso de
sucesion, en si mismo, puede ser el ger-
men de la aparicién de familiares exclu-
sivamente propietarios. La transmisién
de la propiedad y de la gerencia, aunque
paralelas, no tienen por qué ser simulta-

n 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

neas ni envolver a las mismas personas.
Sdlo con que la familia tenga un solo su-
cesor entre los distintos hijos y el empre-
sario distribuya la propiedad entre todos
ellos, ya aparecen accionistas que, ya sea
porque tienen su vida laboral fuera de la
empresa, ya sea porque al ser desestima-
dos como sucesores prefieren buscar
otros horizontes profesionales, no traba-
jan en la empresa familiar:

En las empresas familiares de tercera ge-
neracién y posteriores la dispersién de la
propiedad —y la consiguiente disminucion
del porcentaje de acciones— puede resul-
tar problemdtica si no se han creado los
mecanismos de representacion necesa-
rios y son realmente operativos; ademds,
con cada generacién también se debilitan
los lazos familiares entre los propietarios,
con lo que aumenta la probabilidad de
los conflictos de intereses

.Accionistas no familiares: Las em-

presas familiares estdn habituadas a con-
tar con el respaldo del patrimonio
familiar. Este recurso tiene dos desventa-



- Incorporar a un gerente externo

- Dar entrada a accionistas no familiares

- Dejar que los directivos se conviertan
en accionistas

- Aliarse con otras empresas

- Crear empresas con otros socios

- Acciones sin voto

- Consejo de administracién

jas: es limitado, con lo que algunos pro-
yectos interesantes como negocio no
podrdn abordarse, y presenta una alta
concentracién de riesgo en un dnico
proyecto, el de la empresa familiar. Cuan-
do hay que capitalizar la empresa, porque
hay inversiones a la vista o porque hay
que compensar pérdidas, puede darse el
caso de que algunos miembros de la fa-
milia no puedan o no quieran invertir
mas en la empresa familiar Por otra
parte, la supervivencia de la empresa en
un mercado cada vez mas global le exi-
gird abordar retos crecientes en nuevos
mercados, con volimenes superiores o
tecnologias mds sofisticadas; las arcas fa-
miliares tendrdn un limite que sdlo podrd
superarse con aportaciones externas,
sea a través de alianzas con otras empre-
sas, permitiendo la entrada en el accio-
nariado de directivos o de accionistas
externos a la empresa, o creando nuevas
empresas con otros socios. En cualquier
caso, la familia velard por conservar el
poder decisorio que confiere la mayorfa
de las acciones y, por lo tanto, la dltima
palabra en el gobierno de la empresa.

Si'ya resulta complicado para las empre-
sas familiares trabajar al lado de parientes
cuyos intereses respecto a la empresa no
coinciden con los de aquellos que se
ganan la vida en ellas, la incorporacion de
accionistas de fuera de la familia se les
antoja como dar un salto mortal por el
miedo a perder el control del negocio.
Pero, a pesar de lo aparatoso que pueda

parecer, las diferencias no son tan gran-
des; al contrario, muchas veces resultan
ser una ayuda inestimable hacia una
mayor profesionalizacion de la empresa,
ya que evitan de cuajo los chantajes
emocionales tan al uso entre familiares.
Ademds, en muchas ocasiones se trata
del Unico camino posible para poder em-
barcarse en proyectos que, de otra
forma, se quedarfan en el papel.

Los propietarios que no trabajan en la em-
presa, sean o no de la familia, tienen una vi-
sién distinta de ésta. En efecto, lo que busca
un accionista que ha invertido un capital en
la empresa es, por encima de todo, la ren-
tabilidad de su inversién a través de bene-
ficios que se reparten regularmente o de la
revalorizacién de su capital, siempre que
pueda venderlo con facilidad cuando él lo
crea conveniente. Por ello, exigird estar in-
formado de la marcha de la empresa y que
se le consulte sobre los planes de futuro,
mas cuanto mayor sea su grado de partick
pacién en la propiedad.

Las diferencias respecto a los que trabajan
en la empresa son evidentes; si éstos dan
preferencia a la reinversion de los benefi-
cios, aquéllos preferirdn el reparto de divi-
dendos, el largo plazo contra el corto plazo,
el aumento de las retribuciones contra el
incremento de beneficios, la implicacion
total contra la implicacién exclusivamente
financiera;y si en el peor de los casos los di-
rectivos optan por hacer lo imposible para
salir a flote, los accionistas mostrardn su dis-
posicidn a vender la empresa antes de que
pierda mas valor.

A la vista de intereses tan dispares, hay me-
canismos para evitar que los accionistas no
directivos puedan obstruir la toma de deci-
siones estratégicas, sin por ello tener que
renunciar a su aportacion inversora:

* Las acciones sin voto permiten obtener
financiacion a un coste inferior al endeu-



damiento bancario y no se pierde el con-
trol de la empresa, aunque dichos accio-
nistas deben tener garantizados unos
dividendos rentables.

* La estipulacién de mayorfas cualificadas
para cierto tipo de decisiones otorgan
mas valor al voto de algunos accionistas
clave.

De todas formas, los conflictos con accio-
nistas deben abordarse desde la profesio-
nalidad y con alternativas plausibles para
aquéllos que quieran dejar de serlo o para
que dejen de poner obstdculos a la marcha
de la empresa.

- Consejo de administracion

- Mantenerlos informados

- Formarlos

- Asegurar su permanencia

- Organizacion eficaz y eficiente
- Dirigir pensando en ellos

- Tenerlos en cuenta

- Disponer de vias de salida

Crear el Consejo de Administracién, donde
estardn representados todos los propieta-
rios, y asegurar su participacién en el mismo.

* Mantenerles informados periddicamente
sobre la evolucidn de la empresa y sus
planes de futuro.

 Gestionar la empresa pensando también
en los propietarios, evitar suspicacias y
contar con una organizacién profesional,
eficaz y eficiente.

* Respetar a los accionistas y tener en
cuenta sus opiniones, con independencia
de su grado de participacion.

* Formarlos en lo referente a sus derechos
y obligaciones para que sepan qué signifi-
Cca ser propietarios y asegurar su perma-

nencia en la propiedad mediante el repar-
to de unos dividendos que puedan com-
petir con los que obtendrian en
inversiones en el mercado abierto.

Un accionista descontento es un problema
constante; su insatisfaccién puede provenir
de la frustracién por haber sido desestima-
do en el proceso de sucesion, por una ren-
tabilidad menor de la esperada, por una
necesidad particular o familiar de rango su-
perior, por una urgencia, por una mala rela-
ciéon con otros accionistas, o por
disconformidad con las lineas maestras de
la empresa. Para que puedan desprenderse
de las acciones, sin que éstas tengan que
salir del circulo de propietarios, hay medidas
como las siguientes que, en el caso de los
accionistas familiares, pueden tener contem-
pladas en el Protocolo Familiar o en los es-
tatutos de la empresa por la via de la
sindicacion:

* Marcar un criterio para fijar el precio de
las acciones, que debe hacerse mediante
una valoracion periddica de la empresa,
preferiblemente a cargo de expertos ex-
ternos.

* Crear un mercado interno de acciones,
de forma que quien quiera venderlas
tenga que hacerlo dentro del circulo de
propietarios.

* Crear un fondo de rescate, gracias a re-
servas o dividendos no repartidos, para
contar con suficiente tesoreria para com-
prar acciones a socios que quieren dejar
de serlo.

Se trata, en definitiva, de que los familiares
que estdn al frente de la direccidn, y que
también son propietarios, tengan suficiente
autonomia para poder decidir sobre las
cuestiones estratégicas vitales para la em-
presa y dispongan, al mismo tiempo, de los
recursos econdémicos necesarios para ga-
rantizar su crecimiento y el incremento
constante de su valor.
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Clientes, proveedores,
competidores...

Cualquier empresa opera en un mercado donde mantiene una red de rela-

ciones con clientes y proveedores interesados en la buena marcha de la empre-

sa; por motivos distintos, los competidores también seguirdn atentamente su

evolucion. El empresario es la referencia de todas estas relaciones e intereses.

Se equivocaria si pensara que su relevo afecta sélo a familiares.

Cuando un emprendedor crea una em-
presa no la crea en solitario; tiene mds
compafieros de viaje de lo que cree. Algu-
Nnos NO SON SOCios, Ni constan en ndmina,
ni se sientan junto a él por Navidad, pero
tienen mucho interés en que su proyecto
funcione bien e incluso tienen una historia
en comun tan larga como su propia em-
presa; algunos clientes y proveedores es-
tuvieron al lado del empresario desde el
principio, otros se fueron afiadiendo con
los afios, pero forman un entramado de
dependencias mutuas.

El econdmico es un sistema en el que unos
dependen de otros;la empresa satisface las
necesidades de sus clientes v, al mismo
tiempo, sus proveedores le permiten fun-
cionar: {Cémo no van a estar interesados
en la suerte que pueda correr una empre-
sa a medida que el empresario va enveje-
ciendo! Si la empresa evoluciona bien, ellos
también; pero también las situaciones cri-
ticas de la empresa son una sefial de alerta,
puesto que los riesgos de la empresa tam-
bién son sus riesgos.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

En sentido contrario, también los compe-
tidores tienen interés en la evolucién de la
empresa familiar; una disminucién de la
cuota de mercado por un vacio temporal,
cualquier signo de debilidad competitiva, es
una oportunidad de negocio para las em-
presas que pretenden los mismos merca-
dos, muy especialmente en una fase de la
vida empresarial que todos ellos conocen
que resulta critica en las empresas familia-
res como la del cambio generacional.

En el centro del sistema, el empresario es
hasta tal punto la referencia para clientes,
proveedores y competidores, que se iden-
tifica como la personalizacion de la empre-
sa. Las relaciones con la misma serdn
buenas o malas segiin sean las que mantie-
nen con el empresario; y éste, por propia
naturaleza, va envejeciendo —todos lo
hacen—y genera incertidumbre respecto al
futuro.

En las relaciones comerciales construidas a
lo largo de muchos afios, si los Clientes no
ven movimientos al frente de la organiza-



{POR QUE CREE QUE...

Comunicacién

Proveedores * Los bancos se interesan tanto por su salud...

* Sus proveedores endurecen sus condiciones...
* Sus clientes preguntan tanto por sus hijos...

* Sus competidores empiezan a mover sus piezas...

Competidores ,

Clientes
Comunicacion

cién cuando es la hora, buscardn provee-
dores alternativos para cubrir sus necesi-
dades; se aseguraran de no quedarse, por
cualquier contingencia, sin los productos o
los servicios que necesitan. Los Proveedo-
res, por su parte, no arriesgardn a quedar-
se sin pedidos, sino que buscaran clientes
alternativos o querrdn asegurar las condi-
ciones de pago ante cualquier signo dubi-
tativo en la empresa; también los bancos,
proveedores de financiacién, querrdn ga-
rantfas de futuro para hacer frente a sus
préstamos y créditos. Todos ellos intenta-
rdn, mds o menos abiertamente, despejar
sus dudas sobre el futuro de la empresa.

A diferencia del interés que muestran la fa-
milia, los empleados o los socios, si los hay,
el tipo de interés de clientes y proveedores
—aun en el caso de que exista verdadera
amistad con unos pocos— y evidentemente
el de sus competidores serd pura y llana-
mente en primer lugar econémico, y des-
pués emocional, si es el caso.

Un plan de sucesidn es un arma muy Util
para acallar rumores y despejar dudas de
futuro. Para clientes y proveedores significa
un cambio en el horizonte y también un
cambio de interlocutor; es una evidencia
de la continuidad de sus relaciones mas alld
del empresario y una oportunidad para se-
guir ganando juntos.

A MEDIDA QUE ENVEJECE?

Por ello, el plan de sucesidon debe ser co-
municado y debe contar entre sus destina-
tarios a clientes, a proveedores y al
entorno econdmico, donde estardn situa-
dos los competidores. Para algunos sera
suficiente una nota de prensa, un comen-
tario del jefe de compras o de un comer
cial en una reunién habitual; para otros,
serd mejor una llamada telefénica o una
conversacion personal; para los mds im-
portantes, hay que pensar en una presen-
tacién personal del sucesor, especialmente
en la fase de traspaso con el fin de facilitar
el progresivo cambio de interlocutor.

Clientes y proveedores querrdn saber dos
datos clave: quién va ser el sucesor y cuan-
do se va a producir el cambio. Respecto al
sucesor, querran comprobar, ya desde los
primeros contactos, si tiene las competen-
cias para relevar al empresario y si va a
tener la capacidad de decisién que aquél
tenfa, es decir, si el empresario va a retirar-
se de veras o no.Y, respecto a la empresa,
querrdn asegurarse de que, después del
proceso de sucesion, mantiene su solidez
y su garantia de cumplimiento de los com-
promisos.Y, desde luego, sabiendo el papel
central del empresario en la historia de la
empresa, estardn mds tranquilos si saben
que aquél no se retira completamente,
sino que sigue implicado en la propiedad,
que estd a mano de su sucesor para ayu-
darle, que sigue ahf, por si acaso.

Sin embargo, tampoco estd exenta de ries-
gos. Ademds de tener que superar las sus-



determinada de la empresa y del empre-
sario. La mayorfa de empresas familiares,
aunque hagan publicidad en su drea de in-
fluencia, carecen de una politica de relacio-
nes publicas y desconocen la imagen que
tienen de ella en un entorno que, como el
econdmico, va ampliando mds sus fronte-
ras. Las apariciones en prensa y en internet,
como la publicidad, deben ser cuidadas y
el proceso de cambio generacional es un
mensaje positivo de continuidad vy que fa-
vorecerd su imagen publica.

{QUE QUIEREN SABER?
* QUIEN ser3 el sucesor

* Si esta PREPARADO

« CUANDO sera el cambio

* Quién va a DECIDIR

+ COMO ha quedado la empresa.
{QUE BUSCAN?

* EVITAR RIESGOS

*+ CONTINUIDAD Un plan de sucesion que va superando eta-

pas y que es comunicado de la forma mds
adecuada a cada destinatario y en el mo-
mento mds oportuno es la mejor protec-
cion contra la incertidumbre que amenaza
a tantas empresas familiares en momentos
de relevo generacional. Sus clientes y pro-
veedores seguirdn confiando en ella por-
que garantiza la continuidad de su negocio

* i(SEGUIR GANANDO TODOS!

picacias a abrir sus puertas a extrafios —
con intereses econdmicos distintos—, en el
caso de que los resultados no sean positi-
vos se podria resentir la futura relacion
entre empresarios y, en consecuencia, la

colaboracidn entre ambas empresas.
Mads alld de su circulo de colaboradores

mads préximos, las empresas se mueven en
un entorno social que tiene una imagen

estas a 49 dudas sobre la sucesién

y minimiza sus riesgos, porque confian en
el empresario y en la decisién que haya to-
mado respecto a su sucesor.Y es también
la mejor medicina para las ansias expansi-
vas de sus competidores.
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Una buena ocasion para
hacer operativos los
organos de gobierno

Después de un cambio generacional, la empresa se lleva de otra forma; no

sélo por el hecho de que las personas —y sus épocas— sean distintas, sino, sobre

todo, porque suele haber mds personas implicadas, mds propietarios, una

organizacion mds compleja y, normalmente, mds profesionalizada.Todo ello exige

organos de gobierno operativos. El plan de sucesion es un buen momento para

aprender...

La mayor parte de pymes familiares son
propiedad del empresario y estan dirigidas
por él mismo, que ha creado una organi-
zacién cuyas funciones estdn ocupadas con
personal escogido también por é€l. Si es to-
davia una empresa pequefia, su poder es
absoluto y todas las decisiones pasan por
él. En una empresa asf, no son necesarios
érganos de gobierno; el empresario se
basta él solo. Incluso en los relevos gene-
racionales cuyo sucesor se encuentra en
idéntica situacion —propietario Unico vy ge-
rente de empresa pequefia— habria que
plantearse si continuar con esta misma
mecdnica operativa es la mejor opcidn
para llevar una empresa adelante en el en-
torno tan competitivo de hoy en dfa.

Lo habitual es que la sucesién signifique
gue un sucesor, menos experimentado
que el empresario, se ponga al frente de

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

unos directivos mds experimentados que
él, que forman una estructura que, con los
afos y el crecimiento de la empresa, va ga-
nando en complejidad. Y, mds adelante,
cuando el sucesor reciba la propiedad, es
muy probable que deba compartirla con
otros propietarios. Todas estas situaciones
obligan a plantearse alternativas mds efica-
ces que la direccién unipersonal, como la
creacion y puesta en funcionamiento de
érganos de gobierno de la empresa.

El argumento de la profesionalizacién
como una exigencia de los tiempos actua-
les para ser competitivos no es un motivo
mas para el establecimiento de drganos de
gobierno, sino que estd relacionado direc-
tamente con la tipologfa dominante en las
personas que forman parte de las organi-
zaciones del siglo XXI|, sean accionistas, di-
rectivos o empleados.



Familia Direccion

Propiedad

D

El plan de sucesién, dada su duracion, acos-
tumbra a ser una ocasién iddnea para po-
nerlos en marcha y para practicar su
funcionamiento, puesto que para el em-
presario y para la empresa no basta con
tenerlos; tienen que ser operativos, deben
servir para algo.

La legislacion contempla los érganos de
gobierno como instrumentos facilitadores
de la representatividad de la sociedad. El
principal motivo prictico de su existencia
y de la necesidad de hacerlos operativos
es simple: hay varios propietarios, con in-
tereses en la empresa no necesariamente
coincidentes, con distintos niveles de par-
ticipacion en la toma de decisiones, y tie-
nen que disponer de mecanismos de
mostrar sus preferencias, no en vano son
propietarios de la empresa.

Aunque segun el nimero de propietarios
en las pymes sélo hard falta contemplar un
solo drgano, conviene dejar sentado que
puede haber dos bien diferenciados, aun-
que el segundo actle por delegacién del
primero.

Nos referimos, en primer lugar, a la

, el drgano que
aglutina a todos los propietarios sin excep-
cién, cada uno con el peso que tiene su
porcentaje de propiedad. En ella se toman
las decisiones estratégicas, desde la modi-
ficacién de los estatutos de la sociedad, la
fijacién del rumbo a seguir o las grandes
inversiones, hasta el nombramiento y el
control de la gerencia o la proporcidn
entre el reparto y la reinversion de bene-
ficios, pasando por las alianzas, compras y
fusiones empresariales, por el aumento del
capital social y, en resumen, todo aquello
que afecte al patrimonio de la sociedad.

En segundo lugar, cuando a asi lo prevén
los estatutos de la sociedad, esta el

, formado por
consejeros nombrados para representar a
los propietarios bajo un Presidente, y que
actuard por delegacion de la Junta. Aunque
tendrd una autonomia notable de decisidn
—éste es el motivo préactico de su crea-
cidn—, las grandes decisiones deberdn con-
tar con la aprobacién de toda la Junta.

La Junta General normalmente se relne
con una periodicidad anual —Junta Ordina-
ria— a no ser que haya motivos para reu-
nirse y tomar alguna decisidon especial
—Extraordinaria—; por el contrario, el Con-

- Censura la gestion social, aprueba las
cuentas anuales y la aplicacion del
resultado.

- Nombra y separa a los administradores.

- Modifica los estatutos de la empresa.

- Aumenta y reduce el capital social.

- Decide sobre modificaciones, fusiones y
escisiones de la sociedad.

- Otros asuntos determinados por la ley o
los estatutos.

- Frecuencia minima: Una al afio



sejo deberd fijar una frecuencia mensual o
bimensual como maximo de reuniones,
puesto que su funcion de control de la Ge-
rencia y su seguimiento de la evolucion de
la empresa los sitda mds cerca del dia a dia.

La presencia del Gerente o Director Ge-
neral —sea o no de la familia, sea o no pro-
pietario— en el Consejo es mds que
aconsejable, puesto es quien de veras co-
noce al detalle qué ocurre en la empresa,
y debe saber de primera mano hacia
ddnde tiene que llevarla como verdadero
responsable ante los propietarios, los mis-
mos que le han nombrado y que pueden
echarlo.

Teniendo en cuenta que si no hay otra
norma que indique lo contrario en los es-
tatutos las decisiones se toman por mayo-
ria segln el porcentaje de propiedad de
cada cudl, conviene andar con tiento a la
hora de transmitir la propiedad y; si es ne-
cesario, aprobar mecanismos que eviten la
pardlisis en la toma de decisiones y que
éstas tomen la direccién mds adecuada
para la familia propietaria.

Estos drganos de gobierno también son
necesarios para poder contar con los pro-
pietarios que no trabajen en la empresa y
evitar que se inmiscuyan en el dfa a dia. Su
participacién les permitird estar informa-
dos, asf como plantear sus iniciativas o ex-
presar sus opiniones. Para evitar que quien

- Controla la direccion de la empresa.

- Establece las lineas estratégicas.

- Toma decisiones organizativas.

- Nombra al Director General.

- Propone la aprobacion de las cuentas
anuales.

- Interés para accionistas no directivos.

- Frecuencia de reunién mensual o
bimensual.

no trabaje en la empresa tenga un poder
excesivo, puede ser conveniente que se
determine, por una parte, si sus acciones
tendrdn la misma consideracidn que las de
aquellos que trabajan en ella mediante la
creacion de acciones sin voto o el estable-
cimiento de mayorfas cualificadas, ya sea en
general, ya sea en decisiones especfficas;
por otra parte, el Consejo deberd dar vias
de salida a aquellos accionistas que deseen
dejar de serlo, trabajen en la empresa o no,
de modo que la sociedad no pierda el con-
trol directo sobre sus acciones.

Un creciente ndmero de empresas cuen-
tan en sus consejos de administracion con
consejeros externos independientes que
ayudan a la empresa en la toma de deci-
siones con una vision experta y externa a
las influencias de los propietarios, de los di-
rectivos y de la familia.

En el dmbito de la organizacion, las decisio-
nes del dia a dia de las pymes suelen pasar
también por el empresario; pero su plan de
sucesion colocard al sucesor al frente de la
plantilla. Ni éste tendrd el liderazgo de su
predecesor; ni es de su época, por lo que
necesitard contar mas con sus colaborado-
res directos. La creacién de un

como drgano de gobierno
de la gerencia no sélo motivard al equipo
directivo, sino que descargard al nuevo ge-
rente del peso de tener que tomar todas
las decisiones y reforzard su liderazgo en la
organizacion. Pero esto ya es otro cantar.

El plan de sucesidn no tiene por qué im-
plicar que el empresario deje de ser pro-
pietario desde el principio, lo cudl da una
cierta garantia de éxito a los dérganos de
gobierno de la propiedad. Su experiencia,
su conocimiento de la empresa, su ascen-
dencia entre los socios y su papel central
tienen valor, y los dérganos de gobierno
operativos pueden ser una via de canaliza-
cién de este valor, aunque deberd ser cons-
ciente de que gobernar desde un Consejo
de Administracion o desde un Comité de
Direccidn cambia las reglas del juego.Ya no
gobierna solo.
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El rumbo de mi

empresa

Es una preocupacioén crucial y su respuesta no es tan obvia como pueda

parecer. La mayoria de empresarios la contestan con salidas por la tangente.

“iQuién sabe! jCon una economia sometida a tantas fluctuaciones

|22 <.

iCualquiera

hace previsiones con esta (o cualquier otra) crisis!” “No tenemos tiempo para

sentarnos a hacer filosofia.” En el desarrollo de una empresa puede haber golpes

de suerte, pero sus logros no son fruto de la casualidad. Lo cierto es que saber

hacia dénde se va es uno de los rasgos distintivos del empresario de éxito. Antes

de abordar el proceso de sucesién habra que plantearselo... jy discutirlo!

Cuando el empresario fundd su empresa
analizd los pros y contras de su proyecto.
Seguramente era consciente de lo que él
podfa hacer y escudrifié el mercado para
saber si habia un nicho para él; estudio a
sus competidores potenciales para ver en
qué eran buenos y dodnde trabajaban
mejor; compard sus recursos econdémicos
con los que podrfa exigirle su proyecto y
quizds buscé otras fuentes de financiacion;
tal vez se fij6 un objetivo y un plazo para
alcanzarlo.Tenfa una visién de dénde que-
ria llegar su empresa en un perfodo de
tiempo determinado y echd a andar.

A partir de ese momento, si la dosis ne-
cesaria de suerte le habia acompafiado y
sus andlisis estaban en lo cierto, la dindmi-
ca diaria acapard por completo todos sus
esfuerzos; el aumento de clientes llevaba
a partidas mayores de sus proveedores, a
nuevas tecnologfas, a mds cuota de mer-

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

cado;y el crecimiento exigia una estructu-
ra organizativa mds extensa y compleja, es
decir, mas plantilla y més especializada, mas
problemas y nuevas oportunidades. Y
menos tiempo. La mayorfa reconocerdn
que eran presa de la vordgine diaria; y lo
mas habitual es que ya hayan olvidado el
por qué, el motivo de las prisas.

Para muchas empresas familiares el impul-
so inicial del empresario fue como el big
bang; afios después siguen en movimiento
hacia lo desconocido o hacia la simple ac-
tividad. No han encontrado tiempo para
pensar de nuevo si hay que variar el
rumbo. Sélo aquellas empresas que en un
momento de su historia se han tenido que
enfrentar a su desaparicién —poco impor-
tan las causas— han revisado su visién de
futuro vy la han adaptado a la nueva situa-
cion, la propia y la del entorno. La planifi-
cacién, una de las caracteristicas principales



SORPRESAS TIENE LAVIDA...

El empresario (con funciones de gerente y de
jefe de produccion), y sus hijos, al frente de
otras direcciones funcionales, se reunian una
vez a la semana en el Comité de Direccion
desde hacia un par de afos. La discusion —
muy tipica, por otra parte— entre Comercial y
Produccion se hacia eterna. No habia manera
de hallar una salida comin. Se desencall6 al
hablar sobre lo que cada uno esperaba de la
empresa en el futuro. Parecia que el padre y
sus hijos trabajaban para empresas distintas,
con visiones que poco tenian que ver entre si.

Frenamos el plan de sucesion.

de una empresa profesionalizada y una de
las funciones clave de la direccién acos-
tumbra a practicarse solamente cuando
no se encuentra una salida, cuando la des-
esperacion llama a la puerta.

Si el empresario no se ha replanteado la
vigencia de sus planes iniciales desde el na-
cimiento de la empresa, el proceso de su-
cesidn es una ocasion inmejorable para
hacerlo; puede ser incluso imprescindible,
ya que los nuevos propietarios y el suce-
sor tal vez tengan una visién distinta.Y una
empresa —que vende y produce cada dia—
no puede funcionar compaginando dos vi-
siones distintas a la vez, ni podrd cambiarla
de la noche a la mafiana.

Para el empresario, que era propietario y
gerente a la vez y que tenfa en su cabeza
una idea determinada, no es facil pensar
en visiones alternativas, y mucho menos si
el éxito le ha acompafiado hasta el mo-
mento. Contaba, ademds, con una familia,
cuyos jévenes aun se estaban formando,y
con una plantilla fiel y obediente; sus deci-
siones y sus ordenes no se discutfan y se
llevaban a cabo. Los tiempos han cambia-
do vy su edad también. Los hijos han creci-

do vy tienen sus opiniones y expectativas
sobre el mundo y sobre la empresa fami-
liar;y sus empleados, mds preparados y li-
bres que antes, ya no se sienten atados de
por vida a la empresa.

Un proceso sucesorio no sélo supone un
cambio de persona al frente de la empre-
sa, sino también plantearse el futuro en un
entorno con nuevos retos y nuevas ame-
nazas, que exigirdn de los propietarios la
claridad intuitiva que tuvo en su dia el em-
presario y del nuevo equipo directivo toda
la energfa para seguir siendo competitivos.
Eso sdlo se consigue sabiendo qué rumbo
tomar.

Quien debe decidirlo es la propiedad. Se
equivocarfa el empresario si antes de reti-
rarse quisiera marcarlo, como hizo al prin-
cipio en solitario. Los futuros propietarios,
los que en el futuro gobernardn la empre-
sa, tendrdn algo que decir al respecto. Es
facil, al hablar de hipStesis y de futuribles,
que haya la tentacién de imponer el punto
de vista de la experiencia; la colaboracion,
cada vez mds frecuente de asesores exter-

PROPIEDAD

VISION

Objetivos -
Anuales

ORGANIZACION

El rumbo de mi empresa



nos, sea como consultores temporales, sea
Ccomo consejeros externos, persigue paliar
el facil recurso a la imposicion sin argu-
mentos y ofrece una perspectiva distante
y experta en mercados, productos, o sec-
tores determinados.

Antes de ponerse manos a la obra con el
plan de sucesidn, en los contactos que el
empresario tendrd con los familiares, di-
rectivos y colegas mds proximos, deberfa
pulsar qué visidn subyace en sus comen-
tarios, puesto que si fuera muy divergente,
lo que habria que plantear no es un plan
de sucesion sino un plan estratégico para
dirimir qué empresa va a ser en el futuro.
Generalmente, el andlisis previo que se
aconseja a los empresarios para la elabo-
racién de un plan de sucesién ya suele for-
mular una visién estratégica de la
empresa. Sin el intercambio de puntos de
vista respecto a esta cuestion, serd impo-
sible conseguir una plena implicacion en el
proyecto de los futuros propietarios, de
los directivos e incluso del mismo sucesor.

Para establecer una nueva visidon serd
bueno partir de la ya existente y compro-
bar el estado actual de la organizacion, asf
como qué significa para sus componentes
—en especial, los propietarios, actuales y fu-
turos— tener éxito. El andlisis de los puntos
fuertes y débiles de la empresa, y de aque-
llo en lo que tiene un resultado excelente,
se deberd contrastar con las oportunida-
des y amenazas que puedan llegar proce-
dentes del futuro entorno en que debera
desarrollarse la empresa. Como nadie
puede adivinar el futuro, el trabajo con va-
rios escenarios posibles suele facilitar los
acuerdos y dotar de flexibilidad a la nueva
visién. Esta debe ser clara, concreta y di-
recta, es decir, facil de comprendery atrac-
tiva, generadora de ilusién.

A partir de ahf se habrd construido una vi-
sién de empresa de la que participen los
propietarios actuales y futuros y se orien-
tardn los pasos en esa direccién; su traduc-
cién préctica significa, por ejemplo, invertir
en productos, tecnologfas, mercados o
personas y dejar de hacerlo en otros.
Puede suponer cambios profundos, o me-
ramente superficiales, puesto que la visidn
actual también puede ser vélida. No se
trata del cambio por el cambio.

El siguiente paso atafie a la organizacion.
Una vision —nueva o actualizada— debe
poder ser compartida también por los di-
rectivos; las ambigliedades no ayudan a
ello y sélo una traduccién a términos con-
cretos, a cifras, podrd atraerlos. El siguiente
paso de una vision de empresa es su pe-
riodificacién anual, con lo que el nuevo ge-
rente tendrd una meta concreta a
perseguir y de ahf a plantear objetivos hay
sélo un paso. Los objetivos anuales de la
organizacion podran desprenderse en cas-
cada hasta poder alcanzar, si asf lo decide
la empresa, a cada unidad de trabajo y a
cada empleado. Con la visién también se
habrdn sentado las bases para una mayor
profesionalizacion de la organizacién y, de
paso, permitird a los directivos y emplea-
dos del siglo XXI implicarse en algo mds
concreto, ligado a su rendimiento, unos
objetivos propios..., que son los de la em-
presa.

Aungue siempre es aconsejable que una
empresa tenga clara su visién, ante su plan
de sucesién conviene que el empresario
aborde un tema, incémodo y algo abstrac-
to, como la visidn, aunque sdlo sea para
evitar sorpresas posteriores.
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EL EMPRESARIO

iEstoy orgulloso de ser un empresario familiar!
Francamente, me da un poco de miedo retirarme
. (Cudndo deberfa retirarme?

Una vez retirado, jde qué puedo vivir!

Mi huella en la empresa

Retirarse no es el fin; puedo ser Util



i Estoy orgulloso de ser
un empresario familiar!

Un empresario familiar tiene los mismos problemas que cualquier otro em-

presario... y algunos mds. En general, ha implicado a la familia —y a su patrimo-

nio— en el proyecto, y ahora, al retirarse, debe contar con ella. La empresa no sélo

ha sido un medio de vida de la familia sino probablemente un nexo de union; ha

aumentado su patrimonio, tiene entre sus miembros a su sucesor. El empresario

juega muchos papeles.Ahora, sélo hace falta que ... jquiera renunciar a algunos!

El empresario familiar es como los otros
empresarios. Los hay de muchos tipos, tan-
tos como de personas; unos extravertidos,
otros introvertidos, los hay intuitivos y los
hay calculadores, los hay apasionados y los
hay frios,.. y los hay que tienen éxito vy
otros que se quedan por el camino. Hay de
todo, pero coinciden en algunos aspectos.

Ser empresario significa ser propietario
—absoluto o en parte—de una empresa. La
propiedad puede llegarle como resultado
de una compra, puede caer del cielo en
forma de una herencia y, en un gran niime-
ro de pymes, se ha conseguido por la via
de materializar un proyecto personal, en
Cuyo caso, nos encontramos ante el em-
prendedor, una actividad que los empre-
sarios llevan grabada en su ADN a lo largo
de su vida activa.

En la gran mayoria de los casos también ha
decidido llevar personalmente el dia a dia
de la empresa y cuando el crecimiento se
lo ha exigido —y él 'y su familia no se basta-
ban— ha tenido que recurrir al reclutamien-
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to e incorporacion de técnicos, directivos
y empleados para conseguir lo que se
habfa propuesto, aunque reservdndose la
dltima palabra que por eso es también el
gerente o director general.

En una organizacién creada a su imagen y
semejanza y de pequefia dimensién inicial,
tendrd una alta probabilidad de convertirse
también en su lider, con las ventajas prdc-
ticas que ello supone y con algunos incon-
venientes en lo referente a su recambio
posterior. Hasta aquf las semejanzas.

El empresario familiar aflade un quinto in-
grediente a dicho perfil. Es también el
pater familias, el padre; este papel es-
pecffico influird en el resto de sus facetas,
puesto que su familia estd plenamente im-
plicada en la empresa y ésta es, a menudo,
el tema de conversacién familiar por ex-
celencia. Ldgicamente, tiene interés en que
la propiedad de la empresa siga en manos
de la familia y querrd que su sucesor, en la
medida de lo posible, sea miembro de su
familia.



Ante su sucesion, el empresario deberd
contemplar cudles de sus facetas pueden
facilitarla u obstaculizarla.

A.

Propietario: Esta no sélo es la condi-
cién para que él sea empresario, sino
que también lo es para que la empresa
siga siendo familiar. Al final, deberd legar
la propiedad a la familia en alguna de
sus mdltiples formas; a un Unico here-
dero —ya muy poco habitual- o a todos
sus hijos, ya sea en partes iguales, ya sea
en proporciones distintas; y la podrd
transmitir de una sola vez —antes, duran-
te o al final del proceso sucesorio, o

como testamento—, o de forma gradual.

En lo que respecta a la sucesion, hay
una gran diferencia entre el empresario
que ostenta la propiedad absoluta vy el
que sdlo es mayoritario. En el primer
caso, habrd mds resistencias dado el
gran poder acumulado; en el segundo,
hay mds posibilidades de que se pro-
duzca un plan de sucesién por induc-
cion de los propios socios. El hecho de
conservar la mayorfa de la propiedad
en sus manos le confiere una via de in-
gresos econémicos, le permite contro-
lar las grandes decisiones y ayudar a los
sucesores con su experiencia, aunque
también puede resultar un obstdculo
para la gestidn del sucesor.

Emprendedor: El empuje y la deci-
sién de quien ha fundado —o refunda-
do— la empresa le convierten en su
verdadero motor hasta el punto que
para muchos, se trata de un logro per-
sonal, lo que acostumbra a generar
algln inconveniente en la sucesién: en
ausencia de causas de fuerza mayor le
cuesta mds que al resto darse cuenta de
que necesita un plan de sucesién.

Ante su sucesién, el empresario funda-
dor suele exigir a su sucesor los rasgos
de un emprendedor, a pesar de que si
la empresa ha alcanzado un cierto nivel
de desarrollo necesite competencias

PRIMERAS EXPERIENCIAS...

A pesar de nuestra dilatada experiencia en
muchas empresas, hay que reconocer que el
abordaje de la sucesion de nuestras primeras
empresas familiares nos sorprendié. Nuestro
equipo base, formado por un economista y un
psicélogo, topaba con sesiones donde lo que
predominaban no eran ni las cifras, ni los pro-
blemas de gestion del empresario o de prepa-
racion del sucesor, sino los reproches, los
celos, los odios reprimidos, las lagrimas, y tam-
bién el carifio, la admiracién, el amor, es decir,
las intimidades de la vida en familia y su histo-
ria. La empresa familiar era, sin duda, algo dis-
tinto, vivo; y se vivia profundamente, en cada
uno de sus miembros. Una empresa exige ar-
gumentos racionales; si se contagia en exceso
con las emociones, separa en vez de unir. jNo

vale la pena arriesgar lo mas importante!

distintas. Ademds, si el sucesor es tan
emprendedor como su antecesor es
probable que prefiera poner en marcha
su propio proyecto en vez de tener que
adaptarse al proyecto personal de su
padre. Finalmente, es obvio que los ras-
gos de un emprendedor no se transmiten
por via genética y que las circunstancias
de la vida nunca serdn las mismas para
el empresario y para su sucesor.

C.Gerente o Director general: Las
funciones de direccién enganchan al
empresario, ya que le confieren poder
y prestigio, y demandan unos conoci-
mientos y unas habilidades especfficas
que muchos empresarios han adquirido
con los afios; pero también exigen una
mayor dedicacién de esfuerzo y tiempo.
El desgaste natural del empresario hace
de su relevo en la gerencia el objetivo
principal del proceso sucesorio. Las re-
sistencias a la sucesion dependerdn en
mayor medida del estilo de direccién

iEstoy orgulloso de ser un empresario familiar! _



de cada empresario que no de la prepa-
racion —tedrica y prdctica— del sucesor.

Los estilos mds personalistas suelen ser
reacios a la sucesion, mds adn si el em-
presario suma a la gerencia la propie-
dad absoluta, el cardcter emprendedor
y el liderazgo carismdtico de la organi-
zacion. Los estilos mds abiertos facilitan
en mayor medida el proceso sucesorio,
aungue son menos comunes.Aun asf, a
menudo se olvida que la gerencia es
una funcién delegable que puede llevar
a cabo incluso un profesional externo
a la familia.

D. Lider: Aunque son los miembros de la

organizacion quienes deciden a quien
conceden la autoridad para llevar al
grupo hacia sus objetivos, si el empre-
sario ha sido el que los ha reclutado vy
ha dirigido con un estilo adecuado tiene
muchas posibilidades de obtener su li-
derazgo. Este alcanza su mdxima expre-
sién en el liderazgo carismdtico, que
incluye no sélo la autoridad profesional,
sino la admiracion y la confianza perso-
nal, bastante habituales en empresas fa-
miliares pequefias dirigidas con estilo
paternalista.

El liderazgo tampoco se puede transmi-
tir, puesto que se va fraguando con los
afios. El sucesor tiene ante si un gran
reto, mucho mayor cuando su antece-
sor es un lider carismdtico. El sucesor
necesitard tiempo, estrecha relacién con
los miembros de la organizacion vy, so-
bretodo, que haya espacio para ocupar
el liderazgo; nunca podrd ser lider si el
anterior no ha dejado de serlo.

E. Pater familias: El empresario nunca

dejard de ser padre o madre de sus
hijos. De la educacién que les brinde
dependerd su predisposicion hacia la fa-
milia y la empresa. Ademds, en el seno
de la familia, cuyos objetivos son de ca-
rdcter emocional, el liderazgo afectivo

” 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

tiene un mayor peso y resulta dificil con-
seguirlo cuando alguien estd dedicado
exclusivamente a la empresa. Para mu-
chos empresarios el plan de sucesion
representard un retorno a la esfera fa-
miliar; a la vida de pareja, de padre y de
abuelo, a la que ha sido ajeno durante
muchos afios.

Asf pues, su paternidad no sélo no serd
transmisible, sino que sus hijos creardn
sus propias familias, cuyos intereses ad-
quirirdn mayor prioridad que los de su
familia original. Sin embargo, su papel de
padre o madre serd crucial en el proce-
so de sucesion, tanto para ayudar al su-
Cesor como para apoyar a otros hijos tal
vez desestimados para el puesto. La
fuerza de los afectos familiares puede in-
fluir negativamente si el empresario es
excesivamente benevolente o demasia-
do exigente con su sucesor, o cuando
éste sienta una presion desmedida por
compararse con su antecesor:

En definitiva, no todos los papeles son
transferibles al sucesor, pero de la perso-
nalidad madura, el talante y la voluntad
del empresario dependerd que la suce-
sion sea posible o sdlo una quimera.

FAMILIA
Pater
familias (1)

PROPIEDAD
Propietario (2)

(1) No transmisible
(2) Transmisible
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Francamente, me da un
poco de miedo retirarme

A nadie le gusta que le echen, y menos de su casa, cuando la ha levantado

desde los mismos cimientos.Y la vida o la evolucion acelerada de nuestra sociedad

acaban por echar a cualquiera, con aviso previo o sin preaviso.Todo el mundo teme

que puedan prescindir de él,y mas cuando se ha sido el centro del universo parti-

cular. El miedo es natural; se desconoce lo que se esconde detrds; pero hay alterna-

tivas; la principal consiste en controlar el proceso, en planificarlo debidamente.

Las estadisticas lo reflejan en todas partes
del mundo. El empresario familiar se resis-
te a retirarse. Unos pocos lo dicen clara-
mente y no piensan retirarse nunca (mds
de un 6% en una encuesta americana de
hace 10 afios); la mayoria optan, sin em-
bargo, por la politica de ir dejando pasar
el tiempo, ya sea dejando en suspenso el
nombramiento de sucesor (mds del 50%
en la misma encuesta), ya sea aplazando
sine die la realizacién de su testamento (un
43% de los empresarios espafioles en una
muy reciente). El pequefio nimero de
empresarios que cuentan con un plan de
sucesion es un fiel reflejo de esta realidad.
Da igual que sea a escala espafola, euro-
pea o mundial; en cambio, cuanto mayores
son las empresas mds posibilidades hay de
que los empresarios piensen en su retira-
da y actlen en consecuencia puesto que
las presiones también son mayores vy
desde mas frentes.

El problema del tiempo es que no se para
y que afecta al empresario a dos niveles
distintos:

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

* El primero es obvio; la edad no perdona.
Con los afios, las energfas decrecen y las
exigencias, como minimo, se mantienen.
El envejecimiento —fisico y psiquico— es
algo natural, aunque se quiera disimular
de mil y una formas.

El segundo tiene que ver con el cada vez
mads exigente entorno competitivo, que
requiere actuar en mercados cada vez
mas globales y mds especializados, mds
tecnologfa, mds rapidez de respuesta, en
definitiva, unos conocimientos en cam-
bio continuo, requerimientos a los que
el empresario, precisamente a causa de
su dedicacién absoluta a la empresa y
del desgaste propio de la edad, cada vez
tendrd mds dificultades para responder
adecuadamente.

Hacerse mayor y evidenciar unas compe-
tencias desactualizados son dos aspectos
que dan pénico a cualquiera.

Al margen del paso del tiempo, hay otra
razén poderosa para temer la retirada,



LA OTRA CARA DE
LA MONEDA...

El miedo a la retirada no es una exclusiva del
empresario. Muchas parejas de empresarios se
confiesan aterrorizadas ante la posibilidad de
que se retire alguien que solo sabe trabajar,
con quien han compartido comidas y cenas ha-
blando sélo de la empresa, que no ha tenido
tiempo para participar en la educacién de
unos hijos que, ya mayores y, tal vez, unos des-
conocidos, tendran que sustituirle, que les ha
hecho sentir celos de la empresa... Durante el
plan de sucesién de algunos empresarios debe-
mos trabajar paralelamente con las parejas con
el fin de que ayuden al empresario a potenciar
nuevas aficiones, a revitalizar viejos circulos de
amistades, a aprender a vivir sin la empresa.Y
es que la retirada de un empresario familiar es

mas una cuestion familiar que empresarial.

que también tiene su ldgica desde el
punto de vista del empresario, aunque no
sea politicamente correcto manifestarlo
abiertamente. El empresario concentra en
su persona muchas facetas y mucho
poder;tiene la propiedad —a menudo, ab-
soluta o una parte sustancial—, detenta la
gerencia — con todas las decisiones—, suele
ser el lider de la empresa —con ascenden-
cia sobre directivos y empleados—, acos-
tumbra a ser la fuente principal del
bienestar econémico de la familia y, en la
mayorfa de los casos, ha sido el creador de
la empresa, cosa que le llena de orgullo y
del sentimiento de ser imprescindible.
;CSmo va a abandonar algo que es su
vida? Su miedo es comprensible, mds auln
si la incertidumbre sobre su futuro se cier-
ne sobre él. Lo que da miedo es lo desco-
nocido y la mayorfa de empresarios, por
encima de todas las cosas, han trabajado
sin descanso y a todas horas. La retirada es
vivida como un ataque a su amor propio.

Pero que la mayorfa de empresarios sienta
la retirada de una forma determinada no
significa que ante su sucesidn su actuacién
prdctica se reduzca a un Unico tipo de re-
accién. Hay otras posibles.

* La de los propietarios, es decir, los que
acumulan toda la propiedad, todo el
poder de decisién y toda la responsabi-
lidad. Suelen evitar a toda costa su rele-
Vo Y, si se produce, pondrdn obsticulos
con el fin de hacerse presentes e im-
prescindibles.

La de los directores de orquesta, es
decir, los que han dado prioridad a las
buenas relaciones, que han propiciado la
participacion y han dado cierta autono-
mia a los miembros del equipo. Son los
que planifican con mayor antelacion su
relevo y los que tienen mds éxito en el
proceso sucesorio.

Finalmente, la de los técnicos, aquellos
cuya empresa se ha creado sobre la
base de unas habilidades especificas del
empresario. Para ellos la gestién del dia
a dfa les ha representado mds una carga
que otra cosa. Facilitan y consiguen su
sucesion en el aspecto gerencial —fuera
o dentro de la familia—, pero conservan
para si los aspectos técnicos, lo que
suele comportar que alcanzan una suce-
sidn a medias.

Esta multiplicidad de reacciones posibles
no es dbice para que el denominador
comun de casi todos los empresarios fa-
miliares sea el miedo ante su cercana sa-
lida del primer plano empresarial y su
retiro a la esfera familiar y, al menos tem-
poralmente, a la de la propiedad. Pero re-
conocerlo equivale a mostrar debilidad,
porlo que, junto a la creencia de estar en
plenas facultades, aparecen mdltiples y va-
riopintas excusas —evidentes como tales
a sus allegados—, que abarcan desde
los dmbitos mds objetivos hasta los mds
subjetivos.

Francamente, me da un poco de miedo retirarme _



La excusa economica se basa en la re-
nuncia a su fuente principal de ingresos vy
en el temor a tener que depender de
otros; la empresarial refleja sus dudas
sobre el funcionamiento futuro de la em-
presa en su ausencia; la colegial se refiere
a los casos fatidicos entre sus colegas a la
hora de retirarse, olviddndose de los casos
exitosos; la personal es la mds cercana a
la verdadera causa, puesto que denota el
miedo a no tener qué hacer, a perder el
prestigio adquirido; la sucesora, coloca
las dudas en los candidatos a su sucesion,
sea porque cree que no tienen interés o
porque carecen de suficiente preparacién;
finalmente, estd la excusa familiar, no
exenta de sentido puesto que ésta suele
ser su faceta mds abandonada a causa de
su dedicacién a la empresa y no sabe qué
papel le espera en casa, ya que es cons-
ciente de que allf no suele tener un rol de
liderazgo.

Sdlo hay un medio para combatir y mitigar
su incertidumbre, su miedo profundo a
algo que ya no depende de él, sino del
tiempo; un plan de sucesidn le permitird
al menos controlar su retirada mediante
etapas progresivas. Durante la fase de pla-
nificacién deberd tratar de dilucidar cues-
tiones de futuro, como de qué va a vivir
—el empresario y su pareja—, si habrd algin
tipo de colaboracién posible con la em-
presa una vez retirado, si mantendrd la
propiedad durante un tiempo después de
su relevo en la gerencia y su posicion en
el drgano de gobierno correspondiente, si
puede empezar a cultivar alguno de los
hobbies que le permitirdn ser feliz lejos de
la empresa.

n 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

EXCUSAS,
PREOCUPACIONES
Y REFLEXIONES

ECONOMICA
iDe qué voy a vivir?
¢{Por qué no lo decide usted mismo?

EMPRESARIAL

i{Como va a funcionar la empresa sin mi?
{Ha pensado que podria funcionar
incluso mejor?

LOS COLEGAS

{Ha visto lo mal que lo han pasado éstos?
¢Y usted lo bien que lo estan
pasando otros?

PERSONAL

iQué voy a hacer ademas de aburrirme?
¢{Por qué no piensa en lo que ha
dejado de hacer?

LOS SUCESORES

iNo ve que aun estan verdes?
iPero cree que tienen alguna
posibilidad de madurar?

FAMILIAR

{Y qué voy a hacer en casa?
¢Conoce a su pareja, a sus hijos,
a sus nietos?

Si estas decisiones han sido tomadas en
cuenta al planificar su sucesion, la fase de
retirada sélo serd un paso mds, sin la tras-
cendencia que le otorga el empresario al
pensar que de tenerlo todo pasa a no
tener nada. Entonces, uno se da cuenta de
que el miedo es algo irracional, aunque sea
real.
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¢Cudndo deberia

retirarme?

En pura légica, nadie mejor que el propio empresario deberia saber cudl es el
momento idéneo para retirarse; a él no le sirven las edades que marcan las leyes

para la jubilacién, aunque tengan una base bioldgica; si se aplican a personas sin

las altas exigencias y responsabilidades propias del empresario, ;por qué no se

las puede aplicar a si mismo? Tal vez podamos engafiarnos a nosotros mismos,

pero no enganaremos facilmente a los que nos rodean.A fin de cuentas,

jretirarse no es el fin!

Nuestro reloj bioldgico no es eterno; se
gasta con los afios. Miles de nuestras neu-
ronas mueren cada dia y no se reprodu-
cen.Y los empresarios, seres humanos al
fin y al cabo, tienen ante si una tarea muy
exigente. Si crearon la empresa, saben del
esfuerzo fisico y mental que supone abrir-
se paso en el mercado; como propietario,
debe estar pendiente de su situacién en
todo momento, de las oportunidades vy
amenazas que puedan aparecen,y velar por
la imagen de su empresa, por el rumbo
que toma y corregirlo, si hay que hacerlo;
si dirigen la organizacién, como la delega-
cién no es su punto fuerte, conocen qué
supone tomar todas las decisiones, contro-
lar su funcionamiento y a sus empleados
hasta el minimo detalle y apagar fuegos
dondequiera que surjan; y, como padre,
tiene unas responsabilidades que, cuando
los hijos alcanzan cierta edad y, ademds
estdn implicados en la empresa, se convier-
ten en preocupaciones y acaban por pro-
ducirle un desgaste emocional que, tarde

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

o temprano, pasa factura.Y también tiene
satisfacciones y alegrias que le dan mo-
mentos de felicidad, pero que no evitan
que su reloj vaya perdiendo energfa.

Los empresarios deben tener agilidad
mental y resistencia fisica en grandes dosis,
puesto que, a diferencia de otros socios, di-
rectivos o empleados, se juegan cada dia
su patrimonio v el de su familia. No les vale
sélo una buena capacidad de reaccién ante
las circunstancias cambiantes, sino que
deben estar un paso por delante del resto,
previendo lo que pueda pasar para que no
les pillen desprevenidos.Y estas capacida-
des se van debilitando. A pesar de la evi-
dencia médica, a juzgar por las estadisticas
referentes a la sucesion, muchos empresa-
rios son los dltimos en enterarse o, cuando
menos, en reconocerlo.

Sin embargo, sus familiares mds allegados
y los directivos y empleados mds proximos
se dan cuenta mucho antes, aunque no se



lo manifiesten, sea por respeto, por temor
o por no herir su autoestima. Unas veces
son decisiones equivocadas o una mayor
dilacidn a la hora de tomarlas, otras veces
un aumento de las posturas intransigentes
o un aumento de los dfas de mal humor;
pero los cruces de miradas, los cometarios
en voz baja o el abandono anticipado de
los enfrentamientos con €l delatan lo que
piensan.

La pérdida de flexibilidad y versatilidad y
los olvidos estdn entre los primeros sinto-
mas intelectuales; el menor aguante ante
situaciones dificiles o ante interlocutores
incémodos lo es en el dmbito de las rela-
ciones; la tendencia al conservadurismo y
la mayor resistencia a los cambios lo es en
el dmbito empresarial; y el aumento de la
fatiga y los primeros achaques, en el aspec-
to fisico.No hay que esperar a la aparicién
de dichos sintomas para pensar en retirar-

NO HAY PEOR CIEGO...

Nuestro empresario, de 68 afios, esta orgullo-
so de su empresa jy puede estarlo! Ha accedi-
do a regaiiadientes a la peticion de su familia y
se dispone a planificar su sucesion.Aunque sea
el gerente, sélo nos habla de sus productos y
de su proceso de fabricacién. No en vano ha
sido quien mayores conocimientos técnicos
posee. Ni una palabra de ventas, finanzas o ges-
tién en general. Su esposa, que trabaja con él,
nos refiere que los despistes, olvidos, malos
humores y enfrentamientos, con directivos o
con su familia, van en aumento dia a dia. Sus
tres hijos, candidatos a su sucesion, hablan del
pasado de su padre con admiracién, pero su
presente es mas sombrio: esta desfasado, se
opone a toda mejora, se queja de todo el
mundo y estan hartos de cémo les trata. Pero,
seglin el propio empresario, estd en plenas fa-

cultades, jmejor que nunca!

se; llegard tarde. Con los sintomas deberfa
empezar la Ultima fase de su plan de suce-
sidn, llamada precisamente Retirada.

Cuando el empresario se retira demasiado
tarde debe saber que no sdlo generard
costes extraordinarios a la empresa —
como pasa con muchos de sus empleados
de edad— sino que perderd la oportunidad
de dar un ejemplo a su sucesor, a sus cola-
boradores y a los miembros de su familia
de lo que es ser un empresario previsor,
con sentido de empresa. A un nivel mds
personal, tal vez no tenga ya la posibilidad
de sentirse Util en algdn tipo de colabora-
cién puntual con su empresa o desde la
posicidn de propietario, y de ser feliz con
alguno de sus hobbies o en relaciones de
tipo familiar, empresarial o comunitario.

Aun asf, el mayor riesgo lo asumen los em-
presarios que deciden no retirarse, que no
son pocos. El riesgo atafie a todos los as-
pectos:la propiedad aplicard criterios de ne-
gocio que seguramente no serdn los
idéneos para afrontar las circunstancias del
momento; la organizacion se estancard en
técnicas, medios y tecnologfas trasnochadas
y poco adaptadas a las personas, procesos
y mercados del rabioso presente; la familia
serd el escenario de preocupaciones de fu-
turo y quién sabe si de guerrillas entre sus
distintos miembros; el sucesor; si es que exis-
te, caerd en la frustracidn vy, si es vdlido, tal
vez se canse de esperary busque otros ho-
rizontes; el mismo empresario verd como
su imagen se resquebraja y ya no es capaz
de dar respuesta a las exigencias del mo-
mento, como hacfa antes; en definitiva, todo
el entorno — clientes, proveedores y com-
petidores incluidos— estardn en la incerti
dumbre, lo cudl generard movimientos
tdcticos para salvar o ganar parte del pastel.

El plan de sucesién del empresario, por lo
tanto, debe pensarse mucho antes de que
aparezcan los primeros sintomas propios
de la tercera edad. En dos de las etapas del
plan hay que tratar de su retirada.

;Cudndo deberfa retirarme?



* Fase de Planificacion: Durante la primera
etapa del plan hay que disefiar cémo vy
cudndo se va a efectuar su retirada; si el
traspaso de la propiedad serd simultd-
neo con el de la gerencia o serd poste-
rior; si una vez retirado, colaborard con
la empresa y de qué forma; con qué me-
dios econdmicos van a contar €l y su pa-
reja. Son cuestiones cruciales que
pueden incluso poner en peligro su su-
cesién. Hay que marcar unos plazos y
cumplirlos.Y el sucesor deberia poder
participar activamente en su disefio.

Fase de Retirada: En la cuarta y dltima
etapa del plan se pone en prdctica lo
que se habia previsto en su momento,
con las correcciones oportunas a que
hayan dado lugar las circunstancias de
los afios transcurridos desde el momen-
to del disefio. Hay que hacer efectiva la
retirada. En esta fase resulta crucial la
cohesién del equipo empresario—suce-
sor; si el empresario sucumbe a la ten-
tacion de mantenerse al pie del cafién
o el sucesor no asume plenamente su
nueva funcidn, es decir, si no van decidi-
damente a una, las tensiones en el seno
de la familia o de la empresa podrian lle-
gar a desestabilizar el proceso y, con ello,
desmotivar a la organizacion, agriar las
relaciones familiares y, en definitiva, dar
por perdidos los afios invertidos en el
proceso.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

S1 ME RETIRO TARDE...

- Aumentan los costes de la empresa
- Mi familia sufre

- Mi sucesor se desmotiva

- Yo no soy el mismo de antes

- Pierdo la posibilidad de ser mas util
- No disfrutaré de mi jubilacion

SI NO ME RETIRO...

- La propiedad perdera valor

- La organizacion se estancara

- Los clientes y proveedores se iran
- Mis competidores se aprovecharan
- Mi familia se peleara

- Mi sucesor me abandonara

- Mi imagen se resquebrajara

- No serviré para nada

-Y jme retiraran igualmente!

Con una retirada a tiempo, ademds, el em-
presario, si escoge la modalidad de retener
parte de la propiedad, tendrd mds posibili-
dades de ayudar al sucesor con su expe-
riencia acumulada, de colaborar de forma
mas representativa que ejecutiva con la
empresa, y de participar desde una posi-
cién que no presenta las exigencias men-
tales y fisicas de la gerencia, siempre que
sea consciente de que sus facultades para
ello tampoco serdn eternas.Y es que reti-
rarse de la primera linea de fuego no equi-
vale a morirse.
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Una vez retirado,
¢de qué puedo vivir?

Para alguien que no ha tenido que depender econémicamente de nadie y se

ha ganado a pulso y con riesgo su situacion actual, las dudas sobre la suficiencia

de sus recursos econémicos cuando se retire son mds que razonables.Ya va

siendo hora de que piense en él y en su pareja, que planifique qué calidad de

vida pretende una vez retirado. Eso también forma parte de su plan de sucesion.

Opciones para escoger hay muchas y variadas, sin que por ello tenga que poner

en jaque a la empresa.

El empresario familiar que ha alcanzado un
nivel de vida determinado gracias al éxito
de su proyecto empresarial puede aducir
como argumento de resistencia ante su re-
tirada, si no la pérdida de calidad de vida,
el riesgo de tener que depender econd-
micamente del funcionamiento de una
empresa que ya no dirigird personalmente
y cuyos resultados podrdn verse afectados
negativamente por coyunturas econdmicas
adversas. En realidad, esto serfa un motivo
de peso si el empresario hubiera puesto
todos los huevos en el mismo cesto, algo
poco habitual segin la mayoria de los son-
deos. Si no es asi, es una excusa mds para
poder hacer lo que mds le gusta, aunque
no tenga vya sus capacidades al nivel reque-
rido, puesto que alternativas para asegurar
su futuro —el de su esposa y otros familia-
res dependientes— existen.

El primer paso para evitar las angustias por
posibles estrecheces futuras es anterior al
planteamiento de su retirada; se trata de

m 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

profesionalizar el funcionamiento econd-
mico—financiero de la empresa. No es nin-
guna obviedad cuando la mayorfa de
pymes cuentan con el famoso “cajén”, en
el que entra y, sobretodo, del que sale de
todo;y lo hace sin un control escrupuloso
de su destino (pago de proveedores, suel-
dos, beneficios, el pago de la sefiora de la
limpieza de su casa, las chuches del nieto,
el café de media mafana, etc.), hasta el
punto de poner en un brete al empresario
cuando alguien le pregunta sobre sus be-
neficios. Para empezar, numerosos empre-
sarios y sus parejas no cobran un sueldo
como tal, porque éste es lo que queda en
el “cajon”...

Asf, como minimo, hay que separar lo que
es de cada dmbito:

¢ £l dinero de cada individuo o unidad fa-
miliar; lo privado, lo doméstico;

* El dinero de la empresa como organiza-



PADRE E HIJO

El padre —75 afos bien llevados—, atin propieta-
rio absoluto y con el control de los ingresos,
hacia cinco afios que habia dejado la gerencia
en manos de su hijo, de unos 40 afos y dedica-
do a la empresa después de renunciar a otra
carrera.A peticién del hijo, que veia pasar
oportunidades y se temia cambios testamenta-
rios de dltima hora, acordaron planificar el
traspaso de la propiedad, tema que no se habia
planteado hasta el momento de forma abierta.
A la edad de los padres, el tema basico era el
econémico. Hicieron sus nimeros. El padre fijo
su nivel minimo de ingresos, a todas luces exa-
gerado. El hijo hizo un andlisis de viabilidad del
negocio; no le salian los nimeros. Dejaron de
hablar del tema. La madre sufre en silencio, el
hijo y su familia siguen en la incertidumbre.

Padre e hijo trabajan al lado. No se hablan.

cién productiva de bienes y/o servicios,
que incluye ingresos vy gastos (incluidos
proveedores, los sueldos de los trabaja-
dores, los sueldos de los familiares, en
tanto que trabajadores, entre otros), y
genera unos resultados;

* En caso de resultados positivos, la pro-
piedad, los accionistas de la empresa po-
drén repartirse todos o parte de los
beneficios, que engrosardn normalmente
sus arcas particulares.

Con una situacidn econdmica clarificada,
resultard mds sencillo pensar en su futuro,
con qué ingresos podra contar y de dénde
van a salir para garantizar su calidad de vida
y el de su pareja, sin tener que depender
exclusivamente de la empresa Y, al mismo
tiempo, sin ponerla en aprietos a causa de
sus exigencias econdmicas.Y hay que pen-
sarlo en la fase de planificacion de su plan
de sucesion y no esperar al momento de

su retirada, puesto que, durante los afios
que dura el proceso, se pueden preparar
algunos de los que serdn sus medios de
subsistencia mds adelante.

Asi,pensando en €l y en su pareja de forma
prioritaria, dichos recursos pueden agrupar-
se segun su procedencia Y, evidentemente,
puede contar con varios de ellos hasta al-
canzar sus pretensiones. He aquf algunos:

* Rentas de la propiedad: Si decide
transmitir la propiedad de la empresa
mads adelante, mientras tenga la condicion
de propietario, puede tener ingresos en
concepto de:

- Dividendos: Correspondientes a las ac-
ciones de la empresa de las que es ti-
tular; incluso de las acciones sin voto,
con las que también participa en el re-
parto de beneficios.

Alquiler: Separar la propiedad inmobi-
liaria de la actividad productiva de la
empresa es una opcidén que clarifica
funciones de los activos y permite al ti-
tular de los inmuebles en que estd ubi-
cada la empresa disponer de unos
ingresos mensuales en concepto de al-
quiler o de venta a plazos.

- Venta a los hijos: Algunos empresarios
deciden vender la empresa a sus hijos;
si es de forma diferida, le representard
unos ingresos escalonados y serd mds
fdcil para sus hijos que si lo hace de una
sola vez.

- Venta a terceros: Si la familia estd dis-
puesta a vender una parte de la empre-
sa sin perder el control, la inyeccidn
econdmica que ello puede suponer re-
sulta a menudo una solucidn adecuada
para el empresario que se retira.

Otras rentas relacionadas con co-
laboraciones: Aunque por su condi-
cién de jubilado ya no pueda estar en
plantilla estable alguna, sf puede colaborar

Una vez retirado, ;de qué puedo vivir?



POSIBILIDADES...

DE LA PROPIEDAD

- Dividendos y beneficios
- Alquiler a la empresa
-Venta a los hijos

-Venta a terceros

DEL “TRABAJO”

- Consejo de administracion
- Colaboraciones con la empresa
- Colaboraciones externas

PERSONALES
Y FAMILIARES

- Pensiones publicas y personales
- Rentas de otros bienes familiares

en actividades en las que otros puedan
aprovechar sus conocimientos y su ex-
periencia.

Sea
por asistencia al Consejo de Adminis-
tracién o por ostentar la presidencia,
le dard la posibilidad de tener unos in-
gresos periddicos.

Si asf se
ha planificado, puede percibir ingresos
puntuales como asesor externo de la
empresa, como formador o investiga-
dor; siempre que se mantenga fuera de
la plantilla y dentro de lo que marca la

ley.

” 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

El em-
presario, por su experiencia, puede ser
un ponente o un profesor interesante
para centros educativos o de negocios,
asociaciones empresariales o comuni-
tarias, etc.

* Rentas personales: Como cualquier
otra persona, es muy probable que se
haya preocupado por diversificar su pa-
trimonio y por asegurar unos ingresos
minimos, independientemente de la em-
presa.

Ademds de las prestacio-
nes procedentes del sistema publico,
puede tener planes de pensiones per-
sonales que podrd hacerlos efectivos.
En caso de no tenerlos, el plan de su-
cesion le da un periodo considerable
para constituirlos.

De las propiedades
mobiliarias o inmobiliarias puede seguir
percibiendo rentas periddicas.

En definitiva, en el punto de equilibrio, si el
empresario percibe lo necesario para man-
tener el nivel de vida previsto, no tiene por
qué poner mds dificiles las cosas a la em-
presa y, en consecuencia, a su sucesor —
también su hijo, probablemente— en un
momento de transicion ya de por si bas-
tante delicado.

Desde la perspectiva de la sucesion, el
hecho de que el empresario tenga bien so-
lucionada su subsistencia también supone
una garantfa de que no tendrd tentaciones
de inmiscuirse en el dia a dia de la empresa
y, para el sucesor, de que no va a interferir
en su gestion, cuando menos por motivos
econdmicos.
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Mi huella

en la empresa

Cada empresario esta orgulloso de su empresa, mas aun si ha sido su

fundador. Es casi como un hijo para él. Pero, como los hijos, no siempre salen

como a uno le habria gustado.Aun asi, a todo el mundo le gusta ver trazos de si

mismo en sus hijos; también en la empresa, que tendrd que dejar, quiera o no.

El sucesor serd quien se va a encontrar con el resultado. No hay peor huella que

la del empresario que no ha querido o no ha sabido retirarse a tiempo. jTanto

esfuerzo para un final tan triste!

La empresa ha sido una parte clave de la
vida del empresario familiar; no sélo ha
sido su medio de vida, como serfa el tra-
bajo para cualquier otro directivo o traba-
jador por cuenta ajena, sino que ha
invertido mucho mds, y no sdlo desde el
punto de vista econdmico. Su entrada en
la edad madura le pone en la tesitura de
tener que decidir si quiere hundirse con su
barco o hacer que su obra le trascienda,
mds alld de su presencia al mando del
timdn. El plan de sucesion le ofrece la oca-
sién de poder planificar su retirada de la
primera linea, manteniendo la empresa en
manos de su familia y la gestién en manos
de un sucesor; a poder ser también miem-
bro de su familia. Con ello consigue ade-
lantarse, al menos por la parte que él
puede controlar, a los efectos de su retira-
da, disefidndola; pero no todo estd en sus
manos al referirnos a su organizacion.

Si bien es verdad que muchos empresa-
rios, se han rodeado de los empleados que

m 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

ellos han escogido al crearla, han moldea-
do a la mayorfa a lo largo de los afios y han
recibido de ellos lealtad, admiracién e in-
cluso estima, el momento de la sucesidn
representa un corte en la forma de llevar
la empresa adelante y el sucesor puede ha-
llarse con problemas inesperados. El em-
presario habrd aplicado, de forma
consciente o no, un estilo de mando que
le habrd dado su resultado en una época,
en unas circunstancias y con un tipo de
empleados determinados; pero la mayorfa
habran elegido el estilo por su forma de
ser, porque se sentian cdmodos con él;y si
algin empleado no se le adaptaba, se iba,
con independencia de su validez profesio-
nal. El empresario, con su posicién como
propietario, gerente v lider a la vez, era el
centro absoluto.

Con la incorporacién del sucesor muchas
cosas han cambiado; el entorno no es el
mismo, ni las condiciones de vida, ni las
motivaciones de los trabajadores, ni las exi-



LA SOMBRA ALARGADA...

Cuando Julio se incorporé como sucesor esta-
ba preparado para todo. Eso pensaba él,y tam-
bién su padre. Los primeros contactos con el
equipo directivo fueron muy agradables; llega-
ba bien acompafiado y todos le brindaron su
confianza. En las reuniones que tenian, atin con
su padre a su lado, aceptaban sus propuestas
con facilidad... hasta que su padre tomé unas
largas vacaciones, antes de retirarse definitiva-
mente. Entonces, tenian un “pero” para todo y
se resistian a cualquier cosa que oliera a cam-
bio. Cuando su padre volvié de viaje, las aguas
volvieron a su cauce; las cosas se hacian sin re-
chistar y el buen humor campaba a sus anchas.
Hasta que llegaron a la conclusién de que su
padre sobraba y dejé de ir a la empresa, Julio
no pudo tomar las riendas. Quien mandaba era

su padre... jy él sin enterarse!

gencias sociales; algunos empleados han
envejecido con el empresario y le mues-
tran fidelidad y amistad, mientras que los
nuevos incorporan otras formas de actuar
y de proceder y no sienten los mismos
lazos, casi personales, hacia el empresario.
Ademds, cuando su liderazgo es carismdti-
co —une la competencia profesional y la ad-
miracion hacia su persona—, cualquier otro
candidato a sustituirle —aunque sea su hijo—
sale perdiendo en la comparacién y tendrd
serias dificultades para cubrir su hueco.
Todos estos aspectos son mucho mds re-
levantes en las pymes, puesto que en las
grandes empresas su mayor complejidad
estructural hard que la influencia del em-
presario esté mds concentrada en el nivel
estratégico que en los escalones mads ope-
rativos de la organizacion.

El sucesor, por tanto, tendrd ante sf el gran
reto de convertirse no sdlo en el maximo
responsable sino en el lider de la organiza-

cién. Para ello, ante todo, deberd observar
cdmo es recibido, puesto que de dicha ac-
titud también podrd deducir cudl ha sido
el estilo de su predecesor, es decir, su huella
en la organizacion:

* Si los miembros estdn unidos, pero no
halla forma de unirse a ellos y nota su
oposicion, el estilo autoritario habrd
sido su norma; es decir, imposicion de las
decisiones tomadas sélo por el empre-
sario, control rigido de todos los detalles,
y generacién de temor en su personal.
Es un estilo habitual en la “vieja escuela”,
aunqgue no reconocido abiertamente.

* Sila desconfianza y la apatia presiden
su recibimiento, seguramente han estado
sometidos a un estilo manipulador,
que les motivaba con falsas promesas,
que les vendfa decisiones tomadas pre-
viamente, les controlaba disimuladamen-
te, pero que sdlo buscaba de forma
egocéntrica su propio provecho; alguien
ha jugado con ellos y lo han descubierto.
Es el estilo preferido entre los buenos
vendedores y entre los llamados trepa-
dores, aunque su efecto en la organiza-
cién es nefasto.

* Si siempre esperan alguna contrapres-
tacidn a cambio y muestran gran depen-
dencia, se tratard de un estilo
paternalista; es decir, estd entre los dos
estilos anteriores, puesto que el empre-
sario sigue tomando las decisiones, aun-
que lo hace por el bien de los
empleados, y les controla de forma disi-
mulada. Es el estilo mds habitual entre los
empresarios familiares, como una exten-
sién de su familia.

 Cuando el sucesor es recibido con los
brazos abiertos y es aceptado como
miembro del grupo, el estilo de su pre-
decesor habrd sido democratico; es
decir, como responsable tal vez tomaba
las decisiones pero las proponfa o con-
sultaba a su equipo antes de aplicarlas,
daba cierta autonomia a sus empleados

Mi huella en la empresa _



y se preocupaba por ellos. Es un estilo
mucho menos habitual de lo que se dice
y, en general, supone o una elevada inte-
ligencia emocional o una formacién ge-
rencial previa.

Si el espiritu competitivo agresivo y la
falta de cohesion entre los miembros es
la norma, es probable que el estilo haya
sido el laissez-faire; es decir, las decisio-
nes —y sus consecuencias— se dejaban en
manos de cada empleado y ganaba el
mds fuerte, puesto que no habfa ningln
tipo de control. Es un estilo muy poco ha-
bitual y sdlo aconsejable en empresas
con profesionales muy especializados y
con poca interdependencia, a menudo en
sectores tecnoldgicos o muy concretos.

El sucesor, pues, debe conseguir los objeti-
vos que se ha propuesto con los medios
que tiene a su disposicion, gracias a —o a
pesar de— la huella de su predecesor. Una
de las primeras decisiones que deberd
tomar es sobre su estilo de mando; y no
puede caer ni en la trampa de tomar a su
antecesor como modelo —son personas
distintas y también lo son el entorno y sus
colaboradores—, ni en la tentacién de es-
cogerlo en funcién de su forma de ser.

La eleccién de su estilo deberd considerar
tres variables:

|.Qué objetivos debe alcanzar, en qué
plazo y en qué circunstancias.

2. Con qué personas cuenta, qué compe-
tencias y qué predisposicion tienen.

3.Cémo estd acostumbrada a funcionar
dicha organizacién, cdmo ha sido mol-
deada por estilos anteriores.

Una vez analizados estos factores, podrd
decidir qué estilo utilizard, con la flexibilidad
necesaria para adaptarse a los cambios
que puedan producirse en cualquiera de
las tres variables. El camino hacia una
mayor profesionalizacién no pasa por

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

emular al empresario que se va, ni por for-
zar a una organizacion a adaptarse al recién
llegado —resulta muy caro—, sino por anali-
zar la situacion, actuar con flexibilidad y
adaptarse para sacar el mdximo partido de
la empresa. Eso obliga a incluir en la fase de
preparacién del plan de sucesién una pro-
funda formacion gerencial del sucesor,
puesto que de ella dependerd su éxito o
su fracaso al frente de la organizacidn.

Por su parte, el empresario deberd esfor-
zarse por no entrometerse en una decisién
que sdlo atafie a quien dirige v que sdlo
puede tomar éste. Su huella ya estd ahf y
también sus resultados, pero nadie puede
asegurar que un estilo diferente consiga los
mismos —o incluso mejores— resultados en
una organizacidon que ya es distinta, con
otras personas, con otro entorno y con un
nuevo gerente.

LA HUELLA

Autoritario
Paternalista
Manipulador
Democratico
Laissez-Faire

{QUE ESTILO ESCOGER?

En funcion de:
Objetivos
Personas
Equipo
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Retirarse no es el fin;
puedo ser util

La vida de las personas tiene distintas fases que se adaptan a las posibilida-

des que sus facultades, fisicas e intelectuales, les confieren. Infancia, adolescencia,

madurez y vejez les permiten aprender, probar, desarrollarse y aprovechar su

experiencia transmitiéndola a la siguiente generacion, para que ésta no tenga

que empezar de cero.Ademds, es normal que busquen ser felices, cada cosa a

su edad.Y es que retirarse no es el fin del mundo; hay mucho que hacer, si se

quiere...

Los empresarios suelen ser personas de
accion; poner en solfa su proyecto si han
sido fundadores, encontrar el nicho de
mercado adecuado, defender su posicidn
y mejorarla en un entorno cada vez mds
competitivo, y mantenerse al mds alto nivel
al frente de su organizacion son retos muy
exigentes que colman su deseo de activi-
dad. No se puede esperar que, en el mo-
mento de su retirada, de forma repentina,
dejen de tener algo que hacer;algunos no
sobreviven al duro golpe que ello supone
y otros se siguen inmiscuyendo en el dia a
dfa de la empresa puesto que ésta ha sido
el objeto, casi exclusivo, de su dedicacidn
a lo largo de su vida.

No tiene ni por qué producirse un corte
subito de su actividad ni quedarse recluido
en el ocio mds absoluto e improductivo. Si
su retirada ha sido bien planificada, su ritmo
de actividad puede reducirse de manera
progresiva durante los afios del plan de su-
cesién, con lo que nuevas actividades irdn
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sustituyendo a las que estaba llevando a
cabo en la primera linea de fuego. Pero, una
vez retirado, también puede distribuir su
tiempo entre los tres dmbitos que confor-
man la empresa familiar e incluso dedicar
una parte a colaborar con la organizacion,
pero sin la responsabilidad de tener que
tomar las decisiones que ya deben estar en
manos de su sucesor.

* Propiedad: Muchos empresarios, aun-
que retirados, siguen siendo propietarios,
por lo que pueden dedicar parte de su
tiempo a la empresa, ocupandose de as-
pectos de cardcter estratégico y ejercien-
do de miembro del Consejo de
Administracion (como Presidente o
como un consejero mds). En muchos
casos se han responsabilizado de la pues-
ta en marcha del consejo, érgano inope-
rante hasta el momento. Incluso, en
ausencia de propiedad, sus conocimien-
tos de la empresa y del sector; su ascen-
dencia y su papel en la familia empresaria,



lo hacen merecedor de una posicidn ho-
norffica, como la de propietario emérito,
con su consiguiente papel de represen-
tatividad social.

Empresa: El cese de su actividad como
mdximo ejecutivo de la empresa no tiene
por qué comportar su desaparicion de la
misma, aunque debe rehuir la toma de
decisiones; nadie tiene su experiencia
acumulada y suele estar en una edad que
aun le permite transmitirla a otros y des-
arrollar tareas, muchas veces vocaciona-
les, a las que tuvo que renunciar para
concentrarse en la gerencia.

Entre las tareas mds productivas figuran
las de ejercer una posicidn de relaciones
publicas, que une el aprovechamiento de
sus valiosos contactos a una gran flexibi-

CASOS...

Uno sorprendié a propios y extrafos dedican-
dose al estudio de mapas antiguos hasta
alcanzar un cierto renombre; otro ided un
prototipo Unico que la empresa aprovechd
para el lanzamiento de un nuevo producto;
otro cre6 una empresa muy distinta en el
Caribe, mientras otro se quedo alli,... con su
harén; algunos son profesores admirados,
dentro y fuera de la empresa; muchos son
esposos y abuelos carifiosos; otros muchos
siguen siendo la imagen publica de la empresa

y prestan su ayudan al sucesor.
...Y CASOS

A uno su mujer le aguanté dos meses y se
divorciaron; el sucesor de otro se fue, harto,
a otra empresa; otro no se habla con ninguno
de sus hijos; algunos siguen prometiendo que
se van; muchos ni lo prometen; y otros
muchos se quedaron en la empresa para toda

la eternidad...

lidad horaria, o una tarea formadora en
aspectos que domine especialmente, que
le permite continuar el contacto con sus
empleados sin detentar responsabilidad
directa sobre ellos.

Para aquellos que descansan en una base
mads técnica, las tareas de investigacion, el
desarrollo de nuevos productos, o la co-
ordinacién de proyectos muy puntuales,
pueden suponer no sélo un beneficio
para la empresa, sino la satisfaccion por
dedicarse a lo que fue su vocacion inicial.

- En un nivel mds cercano a la gerencia,
aunque precisamente por ello con mayo-
res riesgos, estdn las tareas de consultor
interno y de asesoramiento personal al
sucesor, siempre que se mantenga en el
dmbito de la recomendacién y la sugeren-
cia, y no entre en la toma de decisiones.

El éxito de estas colaboraciones radica en
la delimitacién exacta de sus funciones, la
temporalidad y el alejamiento de las posi-
ciones ejecutivas; es crucial y, si no es asf, ni
el empresario tendrd la sensacién de ha-
berse retirado, ni el sucesor podrd estar
tranquilo a causa de posibles intromisiones
de su antecesor en la gerencia.

* Familia: Cuando el empresario se ha
vaciado en la empresa, generalmente ha
sido a costa de su dedicacién a la familia
y a s mismo. La retirada es el momento
de retomar sus relaciones intimas con el
cdnyuge, los hijos y los nietos, en cuya
compafifa transcurrird su vejez. También
es una oportunidad inmejorable para de-
dicarse a actividades placenteras a las que
el exceso de trabajo le obligd a renunciar
(vigjes, hobbies, etc.). Las relaciones fami-
liares, todavia ligadas a la empresa y a su
plan de sucesidn, pueden necesitar su
papel patriarcal al abordar tensiones que
puedan surgir entre sus miembros.

Comunidad:Para algunos empresarios,
populares en un sector determinado o
en asociaciones empresariales, su retirada

Retirarse no es el fin; puedo ser (til _



les puede permitir dedicar tiempo a or
ganizarlas o dirigirlas, con aportaciones
que seran bien recibidas. También la do-
cencia en universidades o en centros es-
pecializados es para empresarios retirados
con habilidades formativas un buen foro
para que sus conocimientos y su expe-
riencia puedan ser aprovechados por la
sociedad y ellos se sientan satisfechos.

Sin embargo, ni todas las empresas tienen
oportunidades para ofrecer al empresario,
ni todos los empresarios saben retirarse
de la misma forma. En general, hay cuatro
tipos de retiradas:

I. Monarcas: Nunca van a retirarse vy, en
consecuencia, tampoco tienen un plan
de sucesion, al menos creible. Aunque
hablen de sucesién, no lo hacen en serio
y aplazan cualquier decisién al respecto.
Preferirdn hundirse con la empresa que
reconocer que ellos no son imprescin-
dibles. Suelen morir como gerentes, lo
cual genera problemas en el sucesor, en
la familia y en la empresa.

2. Generales: Parecidos a los anteriores,
han tenido que retirarse a regafiadientes
por presiones ajenas o para cumplir su
plan de sucesidn, pero no van a confor-
marse con ello.Van a seguir entrome-
tiéndose en la gestion de su sucesor
maquinando, intrigando y comparando;
si todavia son propietarios, obstaculizan
las decisiones y controlan con rigidez a
la nueva linea ejecutiva para demostrar
les quién es el que manda. El resultado
es el deterioro de las relaciones tanto
en la empresa como en la familia.

3.Embajadores: Son los empresarios
que tienen plan de sucesién, lo cumplen
y saben asumir nuevos papeles de cola-
boracién y representatividad de la em-
presa una vez retirados. En consecuencia,
se retiran del primer plano, pero saben
estar a disposicion del sucesor cuando le
necesite.
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4. Gobernadores: Es el modelo menos
habitual entre los empresarios, aunque
s lo sea entre los ejecutivos, puesto que
su retirada se produce con todas las
consecuencias; cambian de vida y ya no
se preocupan mds de la gestidn de la
empresa puesto que su faceta familiar y
privada —o, como mdximo, la de propie-
tario— les resulta prioritaria.

En resumen, existen dos modelos que se re-
tiran y dos que se resisten, a pesar de que
las estadisticas dicen que son mayorfa los
que se niegan a abandonar por las buenas.
Una adecuada planificacion puede garanti-
zarles en gran medida los medios econdmi-
cos y unas actividades sustitutorias lo
suficientemente satisfactorias, pero no todos
los empresarios se prestan a ello. En estos
casos, el precio para la empresa, para la fa-
milia y también para él, suele ser muy alto.

ACTIVIDADES EN...

Familia Direccion

Propiedad

LA SOCIEDAD

LAS FORMAS DE
RETIRARSE...
... }Y SUS FRASES!

Monarcas
“Yo, de aqui, jno me voy!”
Generales
“Me voy, pero jeso

no va a quedar asi!”
Embajadores
“Me voy, pero estaré ahi”
Gobernadores
“Me voy. jAhi os quedais!”
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Lo que exijo a mi

SUCECSor

Claro que el empresario querrd dejar las cosas bien atadas cuando se retire;

y la empresa, en buenas manos. Pero que no se confunda; ni la empresa es la

misma, ni el sucesor es una copia suya.Algunas cosas se las podrd exigir, pero

exigir otras serd una pérdida de tiempo y de energia. Mds vale que concentre su

apoyo en aquello que puede mejorar del sucesor.Y si hay algo crucial que no

puede cambiar, jbusque a otro!

Un empresario no dard un paso hacia su
sucesion si no tiene claro que existe un
candidato con claras posibilidades de ase-
gurar la continuidad de su empresa.Y en las
empresas familiares, el deseo del empresa-
rio es que dicho candidato sea un miembro
de su familia, un hijo suyo. El origen de mu-
chos conflictos estd precisamente en el
cambio de prioridades que se da en la
mente del empresario; en vez de pensar
primero en la empresa y en las exigencias
de su gestidn, lo hace en su sucesor, como
si la empresa tuviera que adaptarse al perfil
de éste, como hizo seguramente él en el
momento crearla y desarrollarla en sus pri-
meras etapas.

Al dar prioridad al sucesor, la cuestion se
complica por el juego de exigencias y te-
mores que se da no sélo en el dmbito pro-
fesional, entre empresario y sucesor; sino
también en el familiar; entre padre e hijo.
Asi, por parte del empresario, la proyeccién
—esto es, la atribucién de rasgos propios a
otra persona como lo mds deseable— pone
una mayor presién en el sucesor, que tiene
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una personalidad y un cardcter propios y
que, como cualquier joven, quiere moverse
con un minimo de autonomia. Por parte del
sucesor, la comparacién constante con al-
guien que lo es todo en la empresa le pone
un listdn lo bastante alto como para gene-
rarle inseguridad o, en el peor de los casos,
la renuncia o una oposicién frontal. Ademds
del peso excesivo que la subjetividad tiene
en estas fantasfas y temores inconscientes,
nadie puede dejar de ser él mismo.

De todo lo dicho se desprende que el pro-
ceso mds correcto dista mucho de ser el
mas habitual entre los empresarios familia-
res. En la primera etapa de un plan de su-
cesion, la de Planificacion, el empresario
deberfa plantearse qué perfil ideal debe
tener su sucesor y actuar en consecuen-
cia a partir de ahf, con criterios muy defini-
dos:

* Pensar ante todo en la empresa, en el
presente, en el momento en que estd
previsto que se dé el traspaso y mas all,
puesto que el sucesor serd quien pilotard



la empresa en ausencia del empresario.
Es decir, jqué necesita la empresa?

A la vista de su posible sucesor, deberd
contrastar ambos perfiles, el ideal con el
real,y concretar las diferencias; la mayorfa
serdn compensables mediante la fase for-
macion y la adquisicidon de experiencia,
pero tal vez haya otras que son propias
del sucesor vy, si fueran imprescindibles —
la honestidad, por ejemplo— podrfan de-
terminar un cambio total de planes, pues-
to que deberfa buscar otro sucesor; ya
sea en la familia o fuera de ella. En el caso
de que existan varios candidatos posibles,
esta fase resulta crucial puesto que sitda
a cada uno en una posicién determinada
con relacién al perfil ideal y su respuesta
durante el perfodo de preparacién llevard
a una clasificacién final; también se trata,
pues, de un proceso de seleccidn interna.
Sila diferencia entre el perfil real y el ideal
es demasiado grande o el candidato es
demasiado joven, esta comparacién tam-
bién ayudard al empresario a buscar al
gerente externo, de cardcter temporal,
mds adecuado para la empresa.

Aungue muchos empresarios de pymes
familiares tengan verdaderas resistencias
para acudir a ayudas profesionales de
fuera de su circulo familiar; contar con el
consejo y la ayuda de colaboradores in-
ternos y expertos externos a la familia,
tanto para definir el perfil ideal, como
para contrastar los puntos fuertes y dé-
biles del candidato a la sucesion, le dard
una objetividad que no hallard en el seno
de su familia, demasiado contagiada por
sentimientos profundos. Ademds, sus cri-
terios siempre serdn mds profesionales
que personales.

Desde este punto de vista, el proceso su-
cesorio es el periodo en que el sucesor va
acercando su perfil competencial al perfil
ideal definido al principio; los cursos acadé-
micos, especificos y gerenciales, junto con
la adquisicién de la experiencia practica ne-
cesaria, deberian desembocar en un con-

junto de conocimientos, habilidades y acti-
tudes idéneos para poder sustituir al em-
presario con garantfas, aunque las
diferencias existentes entre las empresas vy
la diversidad de puntos de partida de los
sucesores no permiten dar recetas mds
concretas sobre qué es lo mds conveniente
en general.

UNA CUESTION DE EXIGENCIA

El hijo de nuestro cliente era un buen profe-
sional y voluntarioso, pero no era brillante
como su padre; tampoco queria perderse la
infancia de sus hijos ni los viajes con su espo-

sa, cosas a las que su padre habia renunciado.

Desde hacia varias sesiones se nos presentaba
ojeroso Yy algo deprimido. Su padre no estaba
dispuesto a “aflojar”,... si es que queria susti-
tuirlo a él. Nos llevo varias sesiones —ademas
de las mas personalizadas de su esposa— para
hacer que el padre tuviera més protagonismo
que el empresario, ya que los minimos ya se

habian alcanzado de sobras.Y salvamos su su-

cesion.

Las que resultan imposibles de salvar son las
empresas, cuya gerencia ha caido en manos de
vividores y caraduras;a menudo, sus padres

han sido indulgentes ante la pereza y la nula

exigencia de sus hijos. “Cria cuervos...”

Ante dicho proceso los empresarios tienen
una participacion que va desde el control
mds absoluto de la evolucién del sucesor
hasta la despreocupacion al respecto. Algu-
nos se muestran excesivamente benevo-
lentes con el progreso de sus hijos e
indulgentes con sus fracasos, lo cual puede
llevar a sorpresas desagradables en el mo-
mento del traspaso. Por el contrario, otros
empresarios son tan perfeccionistas y exi-
gentes con sus candidatos a sucederle que
éstos acaban por desmotivarse y abando-
nar, o asumir las nuevas funciones con altas
dosis de inseguridad personal. En un plano

Lo que exijo a mi sucesor _



mads concreto las variaciones son mdltiples;
mientras unos exigen del sucesor que em-
piece desde el escalafén mds bajo de la
empresa, otros los sitdan directamente en
la cdpula directiva; unos valoran la expe-
riencia fuera de la empresa y otros no; unos
exigen estudios universitarios y otros no les
dan ninguna importancia, y asi sucesiva-
mente. Dependerd en gran medida de lo
que exija la empresa.

Por otra parte, hay aspectos sobre los que
se puede exigir y otros en que exigir es in-
dtil; el empresario puede buscar medios
para que el sucesor mejore sus conoci-
mientos, puesto que serdn la base y el fun-
damento, tedrico vy técnico, de su gestidn;
también podrd mejorar sus habilidades, es-
pecialmente las directivas, brindandole la
posibilidad de practicar y ayuddndole a co-
rregir sus defectos; finalmente, en contacto
cercano entre ambos, podrd trasladarle
ciertas actitudes que le pueden ser de gran
ayuda para alcanzar el liderazgo de la orga-
nizacién y hallar su nuevo papel entre los
propietarios y familiares.

Sin embargo, las actitudes mds arraigadas,
los rasgos de su cardcter y de su persona-
lidad, y sus creencias mds profundas no van
a cambiar ni con cursos, ni con mas expe-
riencias, ni por estar en un contacto mds
estrecho con él.

Precisamente por todo ello, un estudio ca-
nadiense basado en lo que miles de em-
presarios familiares valoraban mds de sus
sucesores, en una lista de 30 factores, arroja
mucha luz sobre las exigencias reales y los
medios disponibles para satisfacerlas. La pri-
mera sorpresa es que aquellos factores que
eran tomados en consideracion tradicional-
mente ocupan las Ultimas posiciones; los
conocimientos vy las habilidades técnicas
ocupan una zona central, en cualquier caso,
de rango inferior al esperado de las fuertes
inversiones, en tiempo vy dinero, que supo-
nen; también estdn por debajo de lo espe-
rado las caracteristicas propias de los
emprendedores, como si no fuera eso lo
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que los empresarios valoran en quien debe
preocuparse por la continuidad de su em-
presa; v la dltima sorpresa atafe a los fac-
tores mds valorados, puesto que la mayorfa
de ellos son rasgos que el sucesor debe
haber adquirido mucho antes del inicio del
plan de sucesién y que una fase de prepa-
racién, por profunda y extensa que sea, di-
ficilmente le ayudard a conseguir.

Integridad.

Implicacién en el negocio.

Respeto por parte de los empleados.
Capacidad para tomar decisiones y
experiencia.

Habilidades interpersonales.
Inteligencia.

Confianza en si mismo.
Creatividad.

Experiencia en los negocios.
Resultados anteriores.

AW -

© 00 N,

I'l. Respeto de los familiares involucrados
en la empresa.

12. Confianza de los familiares.

13. Habilidades en ventas y marketing.

14. Capacidad de entenderse con la familia.

I5. Habilidades y experiencia financieras.

16. Formacién en planificacion estratégica.

17. Agresividad.

18. Predisposicion a asumir riesgos.

19. Respeto de familiares no involucrados
en la empresa.

20. Independencia.

21. Nivel educativo.

22. Compatibilidad de objetivos con el
gerente actual.

23. Conocimientos técnicos.

24. Experiencia directiva externa.

25. Relaciones personales con el gerente
actual.

26. Edad del sucesor.

27. Parentesco sanguineo.

28. Grado de participacién actual en la
propiedad.

29. Sexo.

30. Orden de nacimiento.

FUENTE: Chrisman, Chua y Sharma (1999)



La paradoja es evidente. El empresario,
cuando piensa en su sucesor, valora carac-
terfsticas que no se alcanzan mediante la
formacion académica o profesional, sino
gracias a la educacion infantil que se da
en el seno de la familia, normalmente la
gran sacrificada por el empresario al dedi-
carse en cuerpo y alma a su empresa.

Con toda esta informacién disponible y ve-
lando porque los criterios familiares no in-

terfieran en una decisién profesional, como
es la de elegir un gerente, el empresario fa-
miliar deberfa tomar una perspectiva similar
a la que tomarta si el gerente fuera de pro-
cedencia externa a la familia. Para el empre-
sario es una decision racional y sus
exigencias deben hacerse desde la profe-
sionalidad; el padre, en su momento, tendrd
oportunidad de compensarlo en el dmbito
correspondiente a la afectividad, el familiar.
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Busco al sucesor

mas valido

Pero es muy probable que, de acuerdo con todas las encuestas, si el empresa-

rio solo se ha dedicado a la empresa, llegard tarde para prepararlo en los temas

que se aprenden durante la infancia...Y ya en la fase adulta tampoco deberia

delegar toda la preparacion de su sucesor en terceros, por buenos y caros que

sean. Hay cosas que el empresario, y sdlo él, puede transmitirselas.Y son cosas

importantes.

La preparacion del sucesor es el objeto de
la segunda etapa del plan de sucesién del
empresario. Es una fase clave para el futuro
de la empresa. También suele ser la mds
larga y la mds costosa. Su duracién depen-
derd del nivel de exigencias de la empresa
y del punto de partida del sucesor; asf pues,
no hay recetas sobre planes de formacion
concretos; por el contrario, la pauta del
proceso a seguir para saber qué prepa-
racién necesita el sucesor y de qué grandes
bloques se compone sf se puede marcar.

En la etapa anterior de planificacién, el em-
presario, a poder ser con ayuda de sus di-
rectivos de confianza vy, si es necesario, de
expertos externos, habrd definido un perfil
ideal de su sucesor. Este va a ser el objetivo
final de su preparacién y de los otros can-
didatos si hay mds de uno.

De la comparacion entre el perfil deseado
y el real se desprenderdn las carencias for-
mativas o los puntos débiles del sucesory,
a partir de éstos, el objeto de la formacion.
Hay que ponerse manos a la obra, buscar
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dénde podrd alcanzar el grado de compe-
tencias deseado y programar las actividades
en un plan de formacién individualizado:

* Algunos conocimientos se pueden obte-
ner a través de una formacion acadé-
mica, otros mediante cursos especfficos
y algunos complementos gracias a cursos
de postgrado o masters en universidades
o escuelas de negocio; todo dependerd
de los conocimientos que requiera y de
los que posea el candidato.

Por su parte, las habilidades y algunas ac-
titudes se adquieren en su mayor parte
mediante la experiencia profesional; para
ser gerente en algunas empresas es una
condicion previa haber trabajado en otras
empresas, para la mayorfa, en cambio,
basta con un rodaje interno por distintos
dmbitos de la propia empresa bajo la su-
pervision del empresario o de sus direc-
tivos de confianza.

* Finalmente, gran parte de las actitudes y
los valores de la empresa familiar sélo po-



drdn asumirse gracias al contacto directo
con el empresario y su equipo directivo,
sea a través del coaching o el mentoring,
sea en la fase posterior de traspaso.

Si se puede esperar poco de un plan de
formacién cualquiera sin un seguimiento
periddico y sin una evaluacién de lo que se
ha conseguido, mucho menos se podrd es-
perar en un caso como éste, donde estd en
juego la competencia profesional del futuro
gerente. Serfa deseable que fuera el empre-
sario en persona quien siguiera de cerca la
evolucion del sucesor a lo largo de su pro-
ceso formativo, evaluara los resultados, le
ayudara cuando apareciesen desviaciones
o problemas y le animara y felicitase a me-
dida que fuera cumpliendo con éxito las
previsiones.

Si el seguimiento se ha realizado con la fre-
cuencia adecuada, el Ultimo paso, el de la
confirmacién del sucesor, cae por su propio
peso.

En la comparacién final de los perfiles (el
deseado y el real), éstos deberfan superpo-
nerse al maximo; si no es asf, o el plan de
formacién no respondia a las necesidades
del sucesor o no se ha llevado a cabo el se-
guimiento necesario, puesto que es tarde
para descubrir que tal vez se han perdido
unos meses —o Unos aflos— muy valiosos.
En cambio, cuando existen varios candida-
tos a la sucesién, esta Ultima fase es delica-
da, puesto que hay que elegir al candidato
con el perfil mds cercano al perfil ideal, lo
cual también supone buscar alternativas
para los candidatos desestimados; aun asf,
si el seguimiento ha sido frecuente y cerca-
no, no tiene por qué haber sorpresas de Ul-
tima hora puesto que todos los candidatos
son conscientes de su grado de evolucion
y habrdn tenido tiempo de orientarse hacia
otras opciones como si de un proceso de
seleccidn progresivo se tratara.

El plan de formacién de un candidato a
la sucesion deberfa incluir cuatro grandes
bloques:

UN PLAN FRACASADO

Cuando reemprendimos la colaboracién con
una empresa familiar con varios candidatos a
la sucesién, ya sabiamos que la formacion seria
la mejor aliada para seleccionar al mas idéneo.
Programébamos juntos las actividades formati-
vas y todos nos comprometiamos por escrito.
Nada. Los hijos daban largas al asunto y el em-
presario ni seguia ni controlaba su progreso,
todos con la excusa del trabajo diario. Tres
programas con resultados minimos eran un
mal augurio. El plan de sucesion acabé dur-
miendo en el cajon de los temas pendientes e
incémodos. Cuando los candidatos creen que
tienen derecho a la sucesion por el simple
hecho de ser hijos del empresario, la sucesién
queda en dique seco.Y es que la formacién

hace evidentes muchas cosas de cada uno...

* Conocimientos: El nivel técnico de la
empresa y su tamafio serdn determinan-
tes para fijar el grado de especializacion
que deben alcanzar los conocimientos del
sucesor; si son pocos empleados, es posi-
ble que el componente técnico del geren-
te deba ser alto; por el contrario, en las
empresas que ya han pasado un cierto
umbral de crecimiento, conviene recordar
que se trata de dirigir la empresa y que,
por lo tanto, tendrd en sus filas a los es-
pecialistas necesarios como depositarios
de dichos conocimientos especializados vy
el gerente deberd dirigirlos, que no es
poco. Numerosos empresarios que han
basado la creacidn de su empresa en sus
competencias técnicas caen, a menudo, en
el error de exigir a su sucesor un nivel de
maestria que ya no le resulta imprescin-
dible para poder dirigirla.

* Habilidades directivas: Este bloque

no puede faltar en la preparacién de un
aspirante a gerente. Compuesto por unos

Busco al sucesor més vélido
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FORMACION

Académica
Especifica
SEGUIMIENTO
Y EVALUACION
PERIODICOS
Técnica
Gerencial
EXPERIENCIA
Externa
Interna
iCONOCIMIENTO
DE LA EMPRESA!
De mando
Valores
Empresa

conocimientos de base y, sobretodo, por
la aplicacién controlada de dichas habili-
dades en otras empresas o en unidades
mas pequefias de la propia empresa re-
flejan su inteligencia emocional. Muchos
empresarios familiares, a pesar del éxito
econdmico, no son un buen ejemplo a
seguir en lo referente a su capacidad de
mando, generalmente reducida al hecho
de dar drdenes; con los cambios sociales,
ademds, no sélo han quedado desfasa-
dos, sino que algunos tienen dificultades
para aceptar que las relaciones laborales,
hoy dia, pueden ir de otra manera, e in-
cluso mejor:
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* La empresa: Que el sucesor se haya
movido por la empresa desde su infancia
sélo asegura que conoce a las personas
que forman parte de la misma, pero no
es ninguna garantfa de su éxito futuro al
frente de la organizacidn. La relacion con
los directivos y empleados serd muy dis-
tinta. Ademds, éstos serdn, junto al empre-
sario, quienes mas le pueden ayudar a
entender sus entresijos, su funcionamiento
diario. El sucesor hard bien en absorber
toda la informacion posible sin intentar
cambiar las cosas; serd mds adelante, cuan-
do tenga capacidad para tomar decisio-
nes, que podrd cambiar su funcio—
namiento, adaptario al nuevo entorno o
mejorar sus prestaciones tecnoldgicas, de
produccion o comerciales, a pesar de la
natural resistencia del empresario a dichos
cambios. En la fase formativa, las prisas por
cambiar cosas tampoco serdn buenas
para conseguir un papel de liderazgo den-
tro de la organizacion.

Valores empresariales: Aunque en el
seno de la familia empresaria se respire la
filosoffa que preside su empresa, serd en
el contacto directo entre empresario y su-
cesor donde debe transmitirse aquello
que la distingue del resto de empresas.
No resulta facil transmitir algo que no esta
escrito en ninguna parte y que a menudo
hay que deducir de las decisiones que se
toman o de las actitudes presentes ante
los retos y los problemas. Trabajar al lado
del empresario o contar con algin men-
tor de entre sus directivos de mayor con-
fianza facilitard al sucesor la asimilacién del
ideario empresarial que ha caracterizado
a la empresa y que deberd asumir antes
de ponerse al frente.

A pesar de lo exhaustivo que pueda ser el
plan de formacion del sucesor; hay aspectos
profundos que nunca se podrdn abordar
desde cualquiera de sus actividades forma-
tivas, puesto que ya estan arraigadas en la
personalidad del candidato y ya forman
parte de su forma de ser El cardcter se
forma durante la infancia y una primera



imagen de la empresa también; el adoles-
cente sopesa ventajas e inconvenientes de
ser hijo de empresario; el joven compara
los beneficios y los costes que obtendrd si
se suma al proyecto familiar; escogerd unos
estudios determinados y orientard su vida
en una direccién que no siempre coincide
con el deseo del empresario. Cuando se
habla de sucesidn, ya se ha llegado tarde

para su educacién y no conviene interferir
en decisiones que pueden tener un alto
componente vocacional o que tal vez de-
noten un rechazo visceral hacia un tipo de
vida que no les ha hecho felices. En defini-
tiva, la preparacion tendrd éxito si las bases
con que cuenta el sucesor le predisponen
hacia la empresa; forzar decisiones siempre
llevard al fracaso.

@ Mis pensamientos
(]
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S Mi planificacién

( iQué hacer? iQuién? ¢Cuando? Ejecucion )
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Los problemas
de mi sucesor

Por bien planificada que esté la sucesion, por buena que sea la sintonia entre

empresario y sucesor, éste se encontrard con los problemas ldgicos de asumir un

papel hasta el momento desconocido, porque sustituir a su antecesor no va a ser

tarea facil y porque hay muchos frentes abiertos con intereses no siempre coinci-

dentes. Pero un buen plan, una buena relacion con el empresario y conocerlos de

antemano, evitard algunos problemas y, como minimo, no le pillardn desprevenido.

Como ocurre en la vida misma, hay veces
en que habrd que dejar que los hijos
aprendan por si solos, aunque ello les com-
porte pasar por momentos dificiles. Ade-
mds, solucionarles directamente los
problemas no les da la oportunidad de
aprender a encontrar la salida por su cuen-
ta. En la sucesién de la empresa familiar, el
empresario, curtido en mil y una batallas y
habiendo pasado por algunos momentos
criticos, deberd dejar que sea su sucesor
quien halle la solucién mds adecuada a los
conflictos, sea porque el mismo empresa-
rio es parte implicada en el problema, por-
que también son nuevos para él, o porque
es bueno que sepa moverse de forma au-
ténoma, sin depender del criterio de su
antecesor. No obstante, el empresario
siempre puede estar a mano por sies ne-
cesario, sin tener que actuar por cuenta del
suceson.

Las situaciones problemdticas pueden cla-
sificarse seglin el momento en que hay
mds posibilidades de que aparezcan a lo
largo del proceso sucesorio:

m 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

A.En la fase de Planificacion

Al llevar el empresario el peso del dise-
fio, el sucesor; que no siempre participa,
no acostumbra a topar con problemas
si se lleva con la suficiente discrecién. En
caso de aparecer, provendrdn de otros
miembros familiares que aspiraban a la
sucesion o de directivos con proyeccién
frustrada. La tensién que generen la so-
portard el propio empresario. También
el sucesor, al hallarse ante un gran reto,
puede crearse una barrera ante si
mismo si le falta confianza en sus pro-
pias posibilidades. Finalmente, el empre-
sario, al disefiar un plan a afios vista,
como el de su sucesion, deberd hacer
un ejercicio de visién de futuro, tenien-
do en cuenta que las circunstancias del
entorno pueden variar,

B. En la fase de Preparacion
Durante esta larga etapa que conlleva
inversién econdmica y de tiempo, espe-
cialmente del sucesor, éste debe haber
tomado ya la opcién de dedicarse a la
empresa en vez de otras posibles salidas



- Directivos familiares.

- Directivos No Familiares antiguos.
- Directivos con potencial de futuro.
- Otros empleados.

- El empresario, el padre y propietario.
- Familiares aspirantes a la sucesion.

- Familiares propietarios.

- Otros. familiares.

- Demostrar su competencia.
- Despejar dudas.
- Conseguir el liderazgo.

profesionales; si tiene dudas al respecto,
los problemas se amontonardn. El em-
presario, por su parte, debe hallar el
equilibrio entre exigir y apoyar al suce-
sor; un exceso de rigor o una falta de
apoyo pueden dar al traste con el suce-
sor mds predispuesto.

El sucesor puede esperar algunos incordios
procedentes de familiares que todavia no
hayan asimilado su condicién de desesti-
mados. A medida que su preparacién se
lleva a cabo puertas adentro de la empre-
sa, también pueden aparecer resistencias
en algunos directivos, ya sea por estar re-
sentidos por el revés que significa a sus as-
piraciones, ya sea por una fidelidad
desmesurada hacia el empresario. El papel
del empresario serd crucial para poner las
cosas en su sitio, asumiendo las decisiones
tomadas.

Otros problemas podrian surgir cuando
los resultados del proceso formativo no
son los esperados; si es por un exceso de
presién del calendario —siempre que sea

razonable—, el empresario deberd aumen-
tar su apoyo al sucesor, puesto que dicha
presién no serd nada comparada con la
que encontrard en la posicion de gerente;
si es por limitaciones del sucesor, habrd que
comprobar que no se haya sobrevalorado
su nivel de partida y, en su caso, buscar ac-
ciones correctoras para reforzar su base; si
su origen estd en la actitud negativa o reti-
cente del sucesor, hard bien en plantearse
si no se ha equivocado de candidato.

C.En la fase de Traspaso
Curiosamente, en esta fase en que coinci-
den empresario y sucesor al frente de la
empresa, los problemas mds graves suelen
originarse en la resistencia del empresario
a dejar su posicion de manera ya formal;
para ello puede aducir un sinndimero de
excusas, desde la falta de preparacién del
sucesor hasta la situaciéon econémica de la
familia; en cualquier caso, entre empresario
y sucesor hay que concretar los argumen-
tos, utilizarlos de manera racional y, si es
necesario, acudir a terceros para que pue-
dan dirimir qué hay de cierto en los moti-
vos para aplazar el traspaso final. A estas
alturas, el sucesor ya suele estar seguro de
si mismo —ha invertido mucho tiempo—y
sélo va a dar marcha atrds si topa con una
negativa frontal de su antecesor; sus con-
secuencias, ademds, irdn mds alld del suce-
sor, puesto que ya hay otros muchos
agentes implicados.

Otra fuente de problemas estd en la orga-
nizacién; algunos directivos y empleados
mds antiguos pueden resistirse a cambiar
de lider, a aplicar las nuevas herramientas
de gestion propuestas por el sucesor, o
simplemente pueden padecer la incerti-
dumbre propia de los momentos de cam-
bio. El mejor antidoto estd en la cohesidn
del equipo empresario-sucesor, que no dé
lugar a ninguna duda y que vayan a una.

D.En la fase de Retirada

En el momento en que el sucesor queda
solo ante el peligro, sin la cobertura del
empresario, es cuando aprovechan algunos

Los problemas de mi sucesor _



LA PACIENCIA ES LA MADRE...

Y la impaciencia es el denominador comln de muchos problemas que no habrian aparecido si
el sucesor hubiera sabido que las personas tienen un tempo de cambio muy lento, que ya ten-
dra tiempo para imprimir su huella. Por brillantes que sean sus ideas, debe dejar tiempo para

que la gente las entienda, las asimile y se adapte a ellas. Aunque esté mas preparado que nadie,
no puede —jni debe!- borrar de un plumazo lo mucho que ha conseguido su antecesor.Y por

bueno que sea, sélo al cabo de un tiempo mas que prudencial podra aspirar a obtener el lide-
razgo real de su organizacién. ;Saben por qué? Porque las emociones juegan su papel y todo el

mundo se siente importante...y lo es.

agentes para ejercer una mayor presion
sobre él. Aun asi, no todos los problemas
deberd abordarlos en solitario, puesto que
su antecesor sigue como padre en la fami-
lia y, tal vez, como propietario; sin embargo,
es conveniente que sea el nuevo empre-
sario quien se enfrente a los que se pro-
duzcan en el seno de la organizacién.

* En el organigrama de la empresa hay
que incorporar los cambios en la clpula
cuanto antes y; si el organigrama no exis-
tiera deberd crearlo. Cuando los emple-
ados rechazan el estilo de direccién del
nuevo gerente habrd que ver si es por-
que perdura la fidelidad al lider anterior
o porque el sucesor ha implantado un
estilo sin tener en cuenta el estilo ante-
rior; en ambos casos, hay que ser pacien-
te y persistente a la vez, puesto que es
mejor que los cambios sean graduales.
En las empresas en las que con la partida
del empresario se haya perdido un com-
ponente técnico importante, habrd que
buscar cuanto antes a los especialistas
adecuados, si el sucesor no lo aporta.

Cuando en el capital de la empresa hay
accionistas que no trabajan en la misma,
los problemas mds habituales relaciona-
dos con la propiedad tienen que ver con
una actitud mds exigente y menos cola-
boradora que cuando era el empresario
quien estaba al frente. Estos accionistas,
familiares o no, pueden obstaculizar al-
gunas decisiones estratégicas o, por
ejemplo, negarse a invertir mas en la em-
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presa. Si, a pesar de los esfuerzos la acti-
tud persiste, se impondrd comprar sus
acciones.

Cuando el empresario que se retira
mantiene la propiedad al 100% no tiene
por qué suponer un problema para el su-
cesor, siempre que se respeten los limites
de cada dmbito respectivo, es decir, no se
inmiscuya en las decisiones operativas o
no las haga imposibles con su blogueo.

En la familia, los miembros que trabajan
en la empresa pueden exigir una mayor
retribucion o algunos quizds le presionen
para entrar a trabajar en ella, peticiones
que tenfan vetadas con el empresario an-
terior. El sucesor debe aplicar un enfoque
exclusivamente profesional. Si existiera
en la familia un Protocolo Familiar que
hubiera anticipado estas posibilidades,
se ahorrarfa disgustos y no pocas caras
largas.

Algunos proveedores, especialmente los
bancos, pueden endurecer sus condicio-
nes; es una cuestion de tiempo. En con-
tadas ocasiones, el sucesor se asusta ante
lo que le viene encima; algo habrd fun-
cionado mal a lo largo del plan de suce-
sion en la fase de los contactos.

Cuando el sucesor nota que el empre-
sario recién retirado continda mandando
en la empresa, el problema es grave y
habrd que abordarlo con delicadeza,



pero también con claridad, puesto que macién de un buen equipo entre empre-

hasta que no abandone el mando real sario y sucesor es la llave para solucionar-

no podrd tomarlo el nuevo gerente. los. Solamente el seguimiento periddico de

la evolucidn del proceso sucesorio evitard

En resumen, el sucesor va a tener proble- los problemas de dltima hora, los mds in-

mas, como todo el mundo; pero, por un esperados, los que podrian ponerlo contra

lado, el plan de sucesién permite adelan- las cuerdas y hacer que el plan fuera un fra-
tarse a su aparicién, y por el otro, la for- caso.

@ Mis pensamientos
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S Mi planificacién
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Mi sucesor, ¢dirigira
bien mi empresa?

Nadie pondra en duda ni la idea ni el tesén demostrado por alguien que ha

creado una empresa de la nada; tampoco pondra en tela de juicio la competen-

cia de alguien que la ha hecho crecer y que aporta resultados como prueba irre-

futable. Pero todo ello acaecio en otra época, cuando era mds joven, los

empleados eran diferentes y las circunstancias eran otras. Lo pasado fue bueno,
pero pasado es; el presente es distinto y el futuro ya se verd. Si es mejor, jmucho
mejor para todos! Pero sepa que una parte notable del éxito dependerd de cdmo

ha llevado su sucesion.

El emprendedor que ha fundado su empre-
sa la conoce mejor que nadie, porque, a
partir de su idea inicial, ha sabido crear una
organizacién con éxito que incluso puede
sobrevivirle; también el empresario que,
aun sin haberla creado, ha dirigido su
rumbo durante afios la conoce al dedillo.
Saben de las dificultades por las que han te-
nido que pasar, de los retos que han sabido
superar, de las fortalezas y de las debilida-
des de su organizacién y de las de cada uno
de sus componentes, de lo que cuesta con-
seguir unos buenos resultados afio tras afio.
Y también son conscientes de su papel en
todo ello.

Sin embargo, cuando hay que buscar el mé-
todo seguido, el cdmo han alcanzado sus
éxitos, las cosas no estdn tan claras. La in-
tuicion, la improvisacion, la buena suerte, el
empuje y el entusiasmo, y siempre la ingen-
te cantidad de horas invertidas, estdn entre
los ingredientes aducidos para explicarse,
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incluso a sf mismos, las causas de su éxito.
La mayoria de empresarios, que son gente
pragmdtica, no encuentran tiempo para
pensar en cdmo han conseguido sus metas,
puesto que se dirigen hacia el siguiente ob-
jetivo, siempre hacia el futuro. No obstante,
no todo son ventajas en dicha orientacion
continuada hacia la accion.

Mientras los resuttados acompafian, no hay
problema; pero las cosas pueden torcerse
y todos, en un momento u otro, comete-
mos errores. Es mds, a menudo los errores
persisten incluso teniendo buenos resulta-
dos. Sélo un esfuerzo suplementario del
empresario puede compensarlos, y de ca-
pacidad de esfuerzo, como es sabido, al em-
presario le sobra. A la larga, no obstante,
estar en todos los frentes y realizar tanto
sobreesfuerzo acaba pasando factura.

La mayorfa de empresarios de pymes fami-
liares han basado su proyecto en unas ca-



pacidades técnicas o comerciales de cardc-
ter personal. Ha sido al sonreirles el éxito
y tener que crear una estructura que supe-
raba los limites de su familia mds préxima
que han tenido que ponerse a dirigir una
organizacion que, a la par que crecfa en re-
sultados, solfa aumentar en complejidad. Las
competencias gerenciales, por su parte, no
estaban “a priori” en el perfil de los empre-
sarios; algunos han aplicado el sentido
comuin o han sido lo bastante intuitivos
para acertar en la forma de dirigir; otros se
han formado en técnicas de direccién. Pero
la mayorfa han improvisado, se han movido
amerced de las circunstancias y, al cometer
equivocaciones, han redoblado sus esfuer
zos para corregirlas y se han hecho insusti-
tuibles para el funcionamiento de la
empresa. Si la empresa, a pesar de ellos, ha
seguido creciendo, no serdn conscientes de
su cardcter indispensable hasta que sus fa-
cultades empiecen a flaquear o hasta el
momento en que piensen en su sucesion.

Para el sucesor las cosas son muy distintas;
normalmente partird de otra base forma-
tiva; mejor que incluya formacién gerencial,
porque los mercados actuales exigen em-
presas cada vez mds profesionalizadas. He
aqui algunas de las prdcticas que, ademds
de caracterizar a las empresas profesiona-
lizadas, exigen cambios mds notables a la
forma de dirigir a raiz del proceso suceso-
rio.

La direccion es un proceso que incluye
un conjunto de actividades especfficas que
interactdan entre si con el fin de alcanzar
unos determinados fines:

¢ Planificar qué se quiere conseguir y
cdmo conseguirlo. Por ejemplo,
sirven para trazar la
ruta para alcanzar, en un plazo determfr
nado, los objetivos previstos; el disefio v
la aplicacién de estrategias, que deben ser
compartidas por toda la organizacién, no
pueden quedar en las buenas intencio-
nes, sino que deben estar por escrito. Pa-

rece que las empresas familiares se van
incorporando a una prdctica muy habitual
de las empresas que no lo son, ya que en
dos estudios americanos, separados por
diez afos, el porcentaje de las empresas
familiares que los usan ha pasado del
30,6% al 53,7%.

Organizar los recursos, materiales y hu-
manos, para que funcionen de manera
estructurada y eficiente. Una mayor com-
plejidad obliga a estructurar las funcio-
nes, lo que en su versién escrita se
traduce en un .Este tiene
que ser coherente con la realidad del fun-
cionamiento diario de la empresa y refle-
jar los distintos niveles de responsabilidad
en la toma de decisiones; también refle-
jard los distintos niveles competenciales y
retributivos de quien ocupe cada puesto,
algo que no estd relacionado con los gra-
dos de parentesco.

* Mandar, es decir,motivary dar las drde-
nes oportunas para que se hagan las

QUIEN MUCHO ABARCA...

Siempre nos sorprende que el empresario de
una empresa mediana esté cargando cajas en
el almacén o que el propietario de una cadena
de tiendas esté barriendo la acera que da al
escaparate. ;No tiene nada mejor que hacer!
iNo pagan a nadie para que lo haga o para que
dé la orden de que lo hagan? Luego, ;quién
estd marcando la estrategia de la empresa, o
buscando nuevas oportunidades de negocio, o
controlando su evolucién, o marcando las line-
as maestras a sus directivos, o tomando las de-
cisiones de mayor peso, o...! jPara qué tiene
directivos, encargados y empleados? ;Por qué
no los echa a todos y lo hace todo él? {Con lo

que se podria ahorrar!

Mi sucesor, ;dirigird bien mi empresa’
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cosas, y hacerlo con el estilo mas adecua-
do a las exigencias del objetivo, a las com-
petencias de las personas que deben
hacerlas y a las caracteristicas del grupo.
Saber mandar se puede aprender a tra-
vés de la adquisicion de

que poco tienen que ver con
el talante personal de cada jefe; desde las
competencias técnicas de los especialis-
tas, hasta las directivas de los mandos in-
termedios, y desde éstas hasta las
gerenciales y estratégicas de la alta direc-
cién median saltos cualitativos notables y
poseer las competencias de un nivel no
supone en absoluto poseer las del si-
guiente.

Coordinar actividades y personas para
sacar el maximo partido de la suma de
esfuerzos y orientarlos en la misma direc-
cion. Una empresa pequefia permite la
relacion personal del jefe con cada em-
pleado; a medida que va creciendo, el
trato personal puede ser ya no sélo una
pérdida de tiempo y un desaprovecha-
miento del organigrama, sino algo impo-
sible. La creacion del

0,si ya existe, la mejora de su
operatividad, permite mejorar la comuni-
cacion y la integracion de sus miembros,
intercambiar puntos de vista y tomar de-
cisiones colectivas, compartir objetivos y
estrategias, conocer lo que hacen otras
dreas de la empresa, motivar a los direc-
tivos —familiares y no familiares— y, ade-
mads, ahorra tiempo a todo el mundo.

Controlar la evolucidn y los resultados
de las distintas dreas o personas y corre-
gir su rumbo cuando sea necesario. El
control es la contrapartida necesaria de
la la cual, a su vez, permite
al jefe dedicarse a las actividades de
mayor trascendencia y que nadie mds en
la empresa puede hacer por él; mucho
mas si,ademds, se implantan herramientas
que, como el per-
miten un seguimiento detallado del pro-
greso en pos de las metas previstas. El
directivo controlard, entre otros, a través
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de dicho cuadro y a través del Comité de
Direccion. El propietario, por su parte,
ejercerda un control sobre la gerencia
desde el consejo de administracion.

El proceso sucesorio es una oportunidad
Sptima para profesionalizar la gestion de la
empresa, porque ésta debe seguir crecien-
do, la competencia aumenta en un entorno
globalizado, los mercados demandan res-
puestas cada vez mas rdpidas y los propie-
tarios —el empresario y su familia— serdn
mas exigentes.

Es facil deducir que cada gerente, al ser el
dltimo responsable, no sdlo dard un peso
distinto a cada funcién directiva, sino que
aplicard un estilo diferente al de su prede-
cesor, ya que las circunstancias también lo
serdn. Su responsabilidad Ultima es conse-
guir la méxima eficacia para alcanzar los ob-

{QUE ES DIRIGIR?

Planificar Planes estratégicos
Organizar Organigrama
Mandar 0
Coordinar Comité de direccion
Controlar Cuadro de mando

i{HACER HACER!



jetivos marcados y la mdxima eficiencia al
gastar los minimos recursos posibles, con lo
que la empresa ganard valory dard mayores
beneficios.

Asl pues, la prioridad del empresario, al
afrontar su sucesion, debe ser la de asegu-
rar que el sucesor cuente con las mejores
competencias posibles para dirigir su em-

presa. Si lo tiene en la familia, mucho mejor;
si no es asf, deberd buscarlo fuera de ella,
porque el mercado no distingue entre em-
presas familiares y no familiares, sino entre
las que estdn gestionadas profesionalmente
y las que no lo estdn. Al fin y al cabo, si su
sucesor la dirige mejor que él, también serd
el primer beneficiado y a él se deberd el
mérito.

@ Mis pensamientos
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¢Cuando debo dejar

de dirigir?

Es una lastima que el empresario, por muy predispuesto que esté a ceder la

direccién de su empresa, no tenga la ultima palabra en la eleccion del momento

preciso de hacerlo, porque este momento también depende de otras variables.

No obstante, las encuestas y la experiencia demuestran que lo que mas falla en

el momento decisivo es lo mucho que el empresario se resiste a dejar el timén

de la nave. jPor qué serd?

Antes de abordar el relevo de la gerencia,
hay que diferenciarlo de la transmisién de
la propiedad, puesto que no tienen por
qué coincidir en el tiempo. De hecho, lo
mas habitual es que la propiedad se trans-
mita mds tarde que la direccién.

Es la gestion del dia a dfa la que exige mds
al empresario y donde mds pueden poner-
se en evidencia los primeros sintomas de
envejecimiento, mientras que las tareas es-
tratégicas y de control relacionadas con la
propiedad no suelen presentar ni la caden-
cia diaria ni las urgencias propias de dicha
gestidn, por lo que el desgaste es menor.
Serd, por tanto, el relevo de la gerencia la
maxima prioridad del plan de sucesién, el
punto que marcard el fin de la presencia
diaria del empresario en la empresa v el
inicio de su retirada.

Se producird de forma aproximada en la
fecha fijada al planificar la sucesién y una
vez finalizada la etapa preparatoria del su-
cesor (académica y formativa), aunque
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solo la ausencia real del empresario retira-
do dard la verdadera medida del grado de
madurez real del sucesor para dirigir; algo
que no tiene por qué estar sujeto a sor-
presas si la desaparicién de la escena del
sucedido se ha producido de forma pro-
gresiva.

Este intercambio de papeles entre empre-
sario y sucesor se da cita en toda su pleni-
tud durante la etapa de traspaso. El sucesor
va tomando mds decisiones en la misma
medida que el empresario toma menos; el
sucesor participa mds activamente en la
gestién del dia a dia al ritmo que el empre-
sario adopta un rol mds pasivo e institucio-
nal; el sucesor podrd aspirar a una posicion
de liderazgo sdlo si el empresario va de-
jando un hueco por ocupar. No son deci-
siones fdciles para el empresario,
acostumbrado a estar en primera linea y a
ser el eje entorno al que gira toda la em-
presa.Y, evidentemente, debe llegar el dia
D, el momento en que, de manera oficial,
se formalice el cambio de gerente.



LO DEL CANTAROY LA FUENTE

El relevo al frente de la empresa de nuestro
cliente ya tenia que haberse producido. Su
hijo, de espiritu emprendedor, parecia estar a
punto. Pero primero fue la necesidad de per-
feccionar unos conocimientos técnicos del su-
cesor; mas adelante, una crisis coyuntural en el
sector; después, la marcha de un directivo
clave y la bisqueda de su sustituto. Todo eran
excusas del empresario para dejarlo todo bien
atado, pero sin abandonar su puesto. Cuando,
a causa de un pequefio susto en su salud, se
decidi6 a dar el paso final, su hijo ya habia cre-
ado su propia empresa y no quiso invertir mas
tiempo del que ya dedicaba al negocio familiar,
en detrimento de su proyecto.Y es que el

tiempo vuela.

El momento iddneo para que se produzca
el relevo real depende de tres factores
principales, cada uno de los cuales debe
estar también en su momento éptimo
para permitir el cambio:

* Punto de preparacion del sucesor.
No sdlo debe estar preparado desde el
punto de vista tedrico para ocupar la ge-
rencia, sino que, como mihimo, debe co-
nocer la empresa en profundidad y haber
practicado profusamente la toma de de-
cisiones bajo el control y la guia del em-
presario saliente. En este momento es
muy improbable que ya haya alcanzado el
liderazgo de la organizacién, razén de mds
para que el sucesor presente un perfil
competencial completo para la gerencia
y una decidida predisposicion a hacerse
cargo de ella.

Disposicion del empresario: Debe
estar dispuesto a ceder la gerencia, a no
estar a todas horas en la empresa, a no
interferir en las decisiones cotidianas, a
mantenerse en el dmbito de la propie-

dad, si no la ha trasmitido, y a retirarse de
veras, no sélo de palabra.

* Encaje del cambio directivo en la
empresa: La organizacién debe poder
asimilar el cambio de su mdximo repre-
sentante en la cdpula a todos los niveles:
tecnoldgico, productivo, comercial, eco-
némico y organizativo. Si el traspaso ha
sido progresivo, la probabilidad de que asf
sea serd alta, puesto que los directivos y
empleados ya estardn habituados a tomar
en consideracion las opiniones del suce-
SOr y a seguir sus instrucciones; serd, en
definitiva, una situacion que, lejos de ser
traumdtica, tendrd todos los tintes de un
relevo natural, que estaba preparado y
que se veia venin

Cuando cada uno de los factores esté ma-
duro en su punto, serd el momento idéneo
para el relevo. No obstante, la realidad no
siempre consigue que coincida este triple
equilibrio. Las acciones correctoras son de
distinta magnitud segln se den en uno u
otro factor.

Sila diferencia estd en el nivel de prepara-
cién del sucesor, sea por un fallo en el di-
sefio de las competencias necesarias
identificadas al principio, sea por la apari-
cién de nuevos requisitos, tiene facil arre-
glo, puesto que la fecha del relevo debe ser
flexible y el empresario aln estard presen-
te en la empresa mientras el sucesor com-
plete su formacién. Otra cosa es que las
competencias en las que se haya identifica-
do el déficit sean de cardcter personal o
actitudinal; las dudas a este respecto no se
solucionan con ninglin programa formativo
ni dando mds tiempo, ya que se hallan
arraigadas en la personalidad del sucesory
el empresario deberd reconocer que se ha
equivocado Y reiniciar el proceso.

Cuando es la organizacioén la que no
acepta al sucesor como su nuevo gerente,
puede ser una simple cuestion de tiempo;
tal vez la fase de traspaso haya sido dema-
siado breve; quizds el estilo del nuevo ge-

;Cudndo debo dejar de dirigir?

127




EMPRESA
Posicion para asimilar
el relevo

SUCESOR
Nivel de preparacion

=~ 7 EMPRESARIO
Disposicion a ceder
la direccion

Equilibrio 6ptimo

La realidad

rente choque con las costumbres de la or-
ganizacién, por lo que aquél deberd adap-
tar su estilo para irlo cambiando de forma
mas lenta en el futuro; o tal vez la presen-
cia del empresario de toda la vida no per-
mita la eclosion de su sucesor, algo que se
solucionard con la retirada de aquél y con
un periodo de asimilacion progresiva.

Sin embargo, donde se produce la mayor
disparidad entre lo deseable y lo real —y
con diferencia— es en la disposicién del
empresario a dejar la gerencia, aunque
no suele aparecer de forma directa, sino
bajo la forma de multiples excusas y de
origen diverso para retrasar la toma de
posesion. A veces aparece con posteriori-
dad al relevo oficial bajo la forma de intro-
misién, a menudo indirecta o a través de
directivos de su confianza, injerencia que
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i Zona de riesgo mas habitual

ayudard muy poco a la plena aceptacion de
su sucesor por parte de la organizacion. Si
las buenas palabras no funcionan, la solu-
ciéon del sucesor debe ser dréstica, puesto
que ambos, con criterios v estilos distintos,
no pueden estar dirigiendo la empresa al
mismo tiempo.

El nuevo gerente, a partir de la toma del
relevo, habrd recibido el poder de su pre-
decesor para tomar decisiones. De los di-
rectivos de la organizacion, de clientes y
proveedores, el nuevo gerente —siempre
que sea posible, ya desde la fase de traspa-
so —ird obteniendo la autoridad, gracias
a los resultados alcanzados y a los aciertos
de su gestidn, autoridad que reforzard su
posicion al frente de la empresa. Sdlo con
los afios de colaboracion estrecha y de
confianza reciproca el nuevo gerente tal



vez se haga, ademds, con el liderazgo de
la organizacion, reto que le serd tanto mds
diffcil cuanto mds carismdtico haya sido su
predecesor.

De ahf la importancia que tiene para que
el proceso de transicién de la gerencia no
sea traumdtico que el empresario cumpla
con los plazos previstos en el momento de

dejarla en manos de su sucesor: Si el pro-
ceso ha seguido unos cauces de naturali-
dad, el nuevo gerente serd visto mds
legitimado que impuesto por los miembros
de la organizacidn, estardn mucho mds
prestos a aceptarlo y se mostrardn agrade-
cidos hacia el empresario por su capacidad
previsora y su acierto.

@ Mis pensamientos
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Hay varios hijos
interesados en

la empresa...

iSiempre es mejor que haya varios que no haya ninguno! Pero mds de un

empresario querria que hubiera uno solo... Existen muchas soluciones, y variadas,

ninguna de las cuales exenta de posibles tensiones en la familia, porque éstas

estdn grabadas desde la infancia en la personalidad de los hijos, afectando a su

capacidad para discutir y hallar soluciones pactadas. Sélo si hablan en términos

empresariales y existe una sucesion planificada se evitaran errores y disgustos.

En primer lugar, es buena sefial que la em-
presa despierte tanto interés entre los hijos
de un empresario familiar: Significa que la
imagen interiorizada que tienen de ella es
positiva, que les reporta mds beneficios que
costes de cualquier tipo, que les resulta mds
atractiva que otras alternativas profesiona-
les y que ven la posibilidad de que, algin
dfa, el empresario se la ceda. Es un buen
sintoma, a no ser que el empresario vislum-
bre que pueda convertirse en la opcidn
facil y segura, en un refugio para incompe-
tentes o perezosos; si es asf, estard arries-
gando el patrimonio familiar:

En segundo lugar, hay que identificar qué
tipo de interés existe entre los hijos; el in-
terés puede abarcar desde la posibilidad de
tener un puesto de trabajo seguro o de he-
redar la parte correspondiente de propie-
dad, hasta el deseo de implicarse
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completamente en la direccidn y hacer del
negocio familiar su profesién. Cuando los
hijos no aspiran a dirigir la empresa, sino a
trabajar en ella, sélo hay que velar para que
las condiciones laborales sean las mismas
que para el resto de empleados; y si sélo
quieren convertirse en propietarios, ten-
drdn su propio érgano de participacion en
el Consejo de Administracion. Aunque ni
unos ni otros afectan directamente a la ges-
tién directiva del sucesor; sf lo pueden hacer
indirectamente, exigiendo un trato de favor
o influyendo en las decisiones estratégicas,
respectivamente.

Pero cuando hay varios candidatos a dirk-
girla, el empresario tendrd la impresién de
hallarse ante un dilema de dificil solucidn, ya
que el trato igualitario propio de la familia
y, hasta cierto punto comprensible pero no
necesariamente el mds adecuado, en el dm-



EL MIEDO

Son muchos los hermanos que, en connivencia
con sus padres, rehuyen afrontar la decisién
de nombrar gerente al mas competente de
entre ellos, aunque sea evidente a los ojos de
cualquier profesional externo, cliente, provee-
dor, directivo o empleado quien es el mejor
candidato. Casi siempre prefieren escoger una
direccion compartida, sobretodo si perciben la
amenaza de que puede llegar un gerente de
fuera de la familia... No usan criterios profe-
sionales y no son conscientes de lo que cuesta
trabajar en equipo. Con suerte, el tiempo deci-

dird por ellos.

bito de la propiedad no le serd Util para se-
leccionar al mejor sucesor posible sin tener
que desestimar a otros. A pesar de que los
hijos sean iguales como tales, no lo son en
su perfil competencial; su encaje con el perfil
ideal del puesto de gerente serd distinto vy
SU camino para acercarse hasta él, también.

Las soluciones que han adoptado las em-
presas familiares han sido variadas, pero no
todas son posibles en todas las empresas ni
en todas las familias; se pueden dividir en
dos grandes grupos, segin el grado de co-
laboracion que exigen a los hijos implica-
dos.

A. Exigen la colaboracion, puesto que
conviven en distinto grado dentro de la
empresa. En todos los casos el trabajo en
equipo es una condicién indispensable para
el éxito de estas soluciones que buscan la
sinergia.

1. El sucesor dirige, mientras sus hermanos
ocupan cargos directivos que dependen
de él. Es la solucién mds profesional y
que mds posibilidades de éxito entrafia,
ya que se elige al candidato mds prepa-
rado, sea al principio, durante o al final

de la fase de preparacion del plan de su-
cesion, como si de un proceso de selec-
cién se tratara. Lo incémodo de esta
solucién es que hay desestimados, de
cuya reaccion posterior dependerd el
funcionamiento del equipo directivo y el
grado de colaboracién con su gerente. Si
estdn bien definidas las condiciones y
acordados los criterios, el riesgo de que
aparezcan intrigas y guerras internas dis-
minuye.A pesar de sus ventajas, un buen
ndmero de empresarios —y muchos her-
manos, también— rehuyen esta opcidn
por incémoda y por atentar contra la su-
puesta igualdad entre sf.

2. La direccidon compartida por dos o mds
hermanos en plan de igualdad (al menos
aparente) es una opcién que toman mds
de un 10% de las empresas familiares.
Suele funcionar cuando cada hermano
tiene dreas distintas de responsabilidad,
pero comparten el mismo proyecto, se
respetan y saben dirigir y resolver sus
conflictos. Su principal inconveniente estd
en la elevada dificultad para trabajar en
equipo y tomar decisiones. Cuando fun-
ciona es porque, tdcitamente, se acepta
la estructura interna, en la que un lider
dirige al equipo, aunque no conste en el
organigrama. Esta es también la opcidn
preferida por los grupos de hermanos
que rehusan marcar diferencias entre sf
y la sofiada por sus padres.

3.Se estructura la empresa en distintos
centros de beneficios, que comparten
una unidad central; cada unidad estd di-
rigida por un hermano. Su aplicacién sélo
es posible en empresas de cierto tama-
fio y que permitan dicha estructuracion.
Rebaja algo la presidon de trabajar en
equipo y da mayor autonomfa a cada
centro, pero resulta muy complicada en
su organizacién interna y en su funciona-
miento.

B. Dan mayor protagonismo a la autono-
mia individual de cada candidato en de-

Hay varios hijos interesados en la empresa...
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trimento del trabajo en equipo, ya sea por-
que se ve como algo imposible o para evi-
tar enfrentamientos. Una consecuencia
previsible es la dispersién de energfas v, en
algin caso, la probable fractura de la em-
presa original.

4. Uno de los hermanos asume la gerencia,
mientras los otros sdlo se mantienen en
el dmbito de la propiedad vy fuera de la
organizacién ejecutiva. Esta opcién sélo
puede tener éxito si el gerente es muy
competente y existen buenas relaciones
familiares, puesto que la total implicacién
del hermano gerente contrasta con la
dedicacion parcial y los intereses accio-
nariales de los otros, lo cual puede ge-
nerar agravios comparativos y tensiones
al abordar decisiones estratégicas, de
control, de inversion, de reparto de be-
neficios, entre otras relacionadas con la
propiedad.

5. Se escoge a un gerente de fuera de la
familia para la direccién ejecutiva, mien-
tras los miembros de la familia se con-
centran en tareas de planificacién y
control fuera de la linea de mando y/o
pasan a depender jerdrquicamente de
aquél. Es una buena opcidn para empre-
sas familiares de tercera generacién o
posterior, en las que la implicacién pro-
fesional de los miembros de la familia es
menor o su preparacion es insuficiente.
La mayor dificultad estriba en encontrar
a un gerente externo, cuya funcion es-
tard sometida a mdltiples presiones in-
ternas y externas, si no se ha definido
con la suficiente claridad el alcance de
su cometido.

6.Se crean varias empresas a partir de la
original, al frente de cada cual figurard
uno de los hermanos. Es de facto el final
de la empresa familiar original y sélo se
podrd aplicar en empresas de notable ta-
mafo y con una gama muy diferenciada
de productos o de mercados diferencia-
dos, que eviten el inicio de una compe-
tencia entre ellas. Los pactos previos
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entre las empresas y la existencia de ac-
ciones cruzadas, aunque sean sin voto,
pueden ayudar a ello.

7.El nuevo gerente compra su parte a los
otros hermanos, los cudles pueden iniciar
un proyecto empresarial independiente.
Esta opcidn suele conllevar cargas finan-
cieras de envergadura, por lo que no
todos los nuevos gerentes estardn en dis-
posicién de poder aplicar

Sea cual sea la alternativa escogida por el
empresario vy sus hijos, la empresa familiar
se verd sometida a cambios considerables.
Si la decision no estuviera bajo la influencia
inevitable de las relaciones familiares, se tra-




tarfa de un simple proceso de seleccién con
criterios racionales y profesionales; esto es
posible cuando se ha previsto en el seno
familiar mediante un protocolo familiar o, al
menos, en la fase de planificacion del plan
de sucesion.

La deriva que tomen las negociaciones fra-
ternales, por su parte, estard determinada
por unas relaciones familiares que se han
definido en épocas pretéritas por la educa-
cién recibida. Si la competencia entre her-
manos era la constante, poco puede
esperarse un espiritu de colaboracion en el

presente, lo cual hard inviables algunas de
las afternativas anteriores.

El plan de sucesién puede ser, al fin vy al
cabo, la herramienta para fijar los requisitos
necesarios para aspirar a la gerencia de la
empresa familiar a unos afios vista para
todos los hijos candidatos. Ante ello, cada
uno de ellos puede decidir jugar fuerte sus
cartas u orientarse hacia otros horizontes,
sin la sensacién de haber sido desestimado,
ni la frustracién de haber perdido un tiem-
po precioso. La claridad y transparencia del
empresario es clave.
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En caso de no tener

SUCCSOLr...

Es triste para un empresario, orgulloso de su empresa, que nadie de su familia

pueda o quiera sucederle. Sin embargo, aunque se pierda la continuidad en

manos de su familia no todo estd perdido. De la misma manera que cuando hay

candidatos debe planificar la sucesion, hard bien en contemplar con antelacién

las alternativas que tiene ante si.

La situacién mas frustrante para el empre-
sario es la del que cuenta con unos hijos
preparados y competentes que no mues-
tran interés por la empresa. Aunque los
argumentos aducidos tengan Iégica em-
presarial, como que el negocio sea dema-
siado arriesgado o su rentabilidad
demasiado baja de forma crénica, o razo-
nes personales, como por ejemplo que los
hijos prefieran dinero en vez de empresa,
o tengan intereses profesionales diferen-
tes, no siempre se trata de una falta de in-
terés absoluto.

Puede darse el caso que lo que no inte-
resa es participar en la gestidn, pero en
cambio interese mantener toda o parte
de la propiedad. Este interés parcial per-
mite al empresario alargar su vida laboral
hasta que decida incorporar a un profe-
sional externo a la familia que lleve la di-
reccion ejecutiva, situacion que puede
prolongarse una vez transmitida la propie-
dad a sus hijos.

Esta dltima salida también es aplicable
cuando los hijos no pueden convertirse
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en sucesores, ya sea por motivos econd-
micos (la empresa exige una gran capitali-
zacidn para ser competitiva, tiene pasivos
demasiado abultados,...), ya sea por moti-
vos personales (el empresario necesita di-
nero para retirarse, los hijos no tienen las
capacidades necesarias, no mantienen
buena relacién entre si....).

Hay situaciones en que el empresario ni
tan siquiera puede considerar la transmi-
sion de la propiedad, como ocurre cuando
no tiene descendientes directos o parien-
tes a quien se la pueda o quiera ceder. En
este caso, el empresario deberd pensar
primero en su propio interés y buscar la
solucién mds ventajosa personal y econd-
micamente; quizds pueda prolongar por un
cierto tiempo su plena dedicacion a tareas
ejecutivas, aun sabiendo que corre el ries-
go de que su envejecimiento —y, en este
caso, también cierta desilusién— pueda lle-
var a una pérdida del valor de la empresa;
y, evidentemente, si lo hace con suficiente
anticipacién, dispone de tiempo para ba-
rajar cudl de las distintas posibilidades de
venta le reportard mayores beneficios.



- Es demasiado arriesgado.

- Tiene poca rentabilidad.

- Esta en un sector recesivo.

- Exige gran inversion para
ser competitiva.

- Tiene unos pasivos
demasiado grandes.

- Los hijos prefieren dinero.

- Los hijos tienen otros intereses
profesionales.

- El empresario necesita dinero
para retirarse.

- Los hijos tienen mala relacion
entre si.

- Los hijos no estan capacitados.

|.Venta directa
2. Salida a Bolsa
3. Liquidacion

Estas son las alternativas bdsicas:

* Venta: Puede vender la totalidad o una
parte de la empresa a un competidor, a
un grupo inversor, particular o institucio-
nal, o incluso a los mismos directivos no
familiares de la empresa. En el caso de
venta parcial —quedando él en mayorfa
o en minoria— tal vez el empresario
quiera asegurarse una posicién directiva
—0 como consejero delegado—en la or
ganizacion, algo a lo que, en general, los
nuevos duefios o socios, dado el carisma
y el profundo conocimiento de la em-
presa y del sector que tiene el empresa-
rio, no se negardn, el menos en la
medida que sea rentable hacerlo asi.

Salida a Bolsa: En vez de vender la
empresa de forma directa, puede poner-
la en el mercado libre de capitales, algo
mucho mas facil que afios atrds. Esta es

una opcién que, ademds de requerir
unos volumenes minimos de empresa,
sdlo se aconseja si el empresario conoce
este tipo de mercado o dispone de un
buen asesoramiento experto, puesto
que las caracteristicas, exigencias y ries-
gos de un mercado abierto distan
mucho de los que tiene una empresa fa-
miliar cerrada.

Venta de activos y liquidacion: Con
la venta de los activos, incluido el fondo
de comercio, y pagadas las deudas y los
costes de la operacion, el empresario
obtiene unos ingresos para su retirada.
Esta es la menos gratificante de las alter-
nativas al desaparecer la empresa por
completo.

La gestidn de la venta asi como la de la sa-
lida a Bolsa tiene unas implicaciones direc-
tas que chocan con la manera de hacer de
las empresas familiares.

En primer lugar, la transparencia informa-
tiva serd una exigencia en ambos casos,
puesto que los compradores no querran
hacerlo a ciegas. Ello contrasta con la prac-
tica habitual de las empresas familiares,
muy herméticas. Dicha informacién, ade-
mds, no se circunscribe sélo a la contable
y econdmica, sino que incluye la del mer-
cado, la organizativa, la del valory coste de
los recursos humanos, la de productividad,
la relativa a la propiedad —distribucién y
restricciones— vy la de las politicas empre-
sariales emprendidas hasta el momento.Y
es ldgico, puesto que de todo ello depen-
derd el precio de la oferta.

Y sobre el precio versa el segundo ele-
mento clave de tales transacciones. La fi-
jacion del valor de la empresa, aunque
lejos de ser una ciencia exacta y acordada
por los expertos, poco tiene que ver con
las valoraciones subjetivas que hacen mu-
chos empresarios. En este punto las con-
notaciones afectivas que tiene para el
empresario y su familia dejan de tener va-
lidez alguna. Lo que cuenta a la hora de

En caso de no tener sucesor.. _



FELIZ A PESAR DETODO

Le conocimos en el curso de un estudio sobre las empresas que mas habian crecido en los
ultimos afos. Era el gerente de una empresa, ya multinacional, que habia fundado muchos afios
antes, gracias a sus profundos conocimientos técnicos, a su gran capacidad de gestién y a su
talante emprendedor; su mercado abarcaba todo el mundo, donde también tenia varios centros
productivos. Sus hijos, con carreras profesionales independientes, prefirieron dedicarse a ellas y
a sus familias. Nuestro empresario tenia varios postores; un grupo inversor le habia comprado
la empresa y le ofrecio la gerencia hasta que él quisiera. Se le notaba que trabajaba a gusto, sin
la presion de jugarse cada dia el patrimonio familiar; esperaba sin prisa su jubilacion y estaba

feliz con su futuro papel de abuelo.

comprar la empresa serdn datos lo mds
objetivos posible, no sélo los del presente,
sino las previsiones de futuro. Asi, la di-
mension, los costes, las patentes, la cuota
de mercado y su distribucion geogrdfica,
las marcas, la rentabilidad, la estructura or
ganizativa, las competencias de sus profe-
sionales, el nivel tecnoldgico alcanzado o
la capacidad productiva y la actualizacidn
de sus instalaciones, todas en su vertiente
actual y en su tendencia a unos afos vista,
son tenidas en cuenta.

En el momento de poner en venta mu-
chas empresas familiares, el papel del em-
presario al frente de la organizacidn
también es valorado muy positivamente
por parte de los compradores, aunque
aquél esté plantedndose su retirada al
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cabo de unos afios. Quienes compran
saben también que sus conocimientos téc-
nicos o del sector; sus contactos comercia-
les o su capacidad gerencial pueden tener
valor, por lo que a menudo condicionardn
la operacién a la continuidad del empre-
sario durante un tiempo o, en caso de ne-
gativa de éste, lo reflejardn en el precio
final.

Asf pues, si se planifica con tiempo, la au-
sencia de sucesores en el seno de la fami-
lia, que podia antojdrsele como el fin del
mundo, se convierte en un éxito personal
que halla una continuidad en otras manos,
con la posibilidad real de no tener que
perder ni un dpice de su influencia perso-
nal hasta que él decida jubilarse.
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Participacion de la
familia en el diseno

jObviamente! Deberia participar lo mas activamente posible, no en vano se

trata de una empresa familiar. Aunque el empresario sea el alma de la empresa,

su cényuge y sus hijos ven muchas cosas... Ademds, los sucesores, una de las

claves del proceso, deberian estar en este grupo. jDeje que participen! No olvide

que la familia serd, con gran probabilidad, su compania mds fiel durante su retiro

y vejez.

En su gestacion inicial la mayorfa de las em-
presas son fruto de una idea individual; en
sus primeras etapas es el emprendedor
quien imprime el empuje constante y de-
cisivo para que la idea se convierta en un
proyecto viable. Cuando sus medios per-
sonales son insuficientes para llegar a todas
partes, en las empresas familiares se cuenta
con la familia, empezando en la mayorfa de
ocasiones con el cényuge.

La familia, por su parte, también tiene su
propia pauta de desarrollo y sus exigencias.
De la pareja inicial se pasa a unidades mds
complejas; los hijos no sélo representan la
culminacién de un proceso natural, sino
que requieren una elevada dedicacién, que
suele recaer en el miembro de la pareja
con un horario menos extensivo y que,
por tanto, no suele coincidir con la figura
del empresario, sea marido o esposa.

En numerosas empresas familiares, las eta-
pas de desarrollo de la empresa y de la fa-
milia se van entrelazando y mezclando, de
forma que los hijos, si no pasan horas en
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las instalaciones de la empresa familiar,
donde suelen dar sus primeros pasos labo-
rales, al menos se benefician econdmica-
mente de los ingresos que ésta aporta a la
economia doméstica.

Cuando el empresario ve préxima su jubi-
lacidn, la familia vuelve a aparecer como el
destino principal de sus horas, puesto que
la edad impone unas limitaciones obvias y
unas necesidades que sdlo la familia puede
satisfacer en todos sus aspectos, el afectivo
incluido.Y si quiere planificar su sucesidn,
no puede hacerlo sin tenerla en cuenta; le
ha ayudado antes y puede ayudarle ahora.
Dicha participacion toma formas diversas,
segun el momento del proceso en que se
dé, y serd mayor o menor segun la actitud
que mantenga el empresario.

* En la planificacion del proceso
En la primera etapa del plan de sucesidn,
e incluso antes, la participacion de la fa-
milia es primordial y, mds concretamente,
del cdnyuge del empresario. Juntos
deben sopesar la conveniencia del plan



TODA LA FAMILIA CUENTA

En el proceso previo a la elaboracién de un
plan de sucesion, hay que hablar con todos los
miembros de la familia préxima del empresa-
rio, aunque a priori no tengan nada que ver
con la empresa. No sélo son fuentes de infor-
macion valiosa sobre el pasado y el presente
de sus relaciones, sino que permiten adivinar
futuras alianzas y coaliciones entre si, prever
bloqueos a algunas decisiones y evitar resis-
tencias ante algunos miembros de la familia.
Hemos aprendido que, en el seno de las fami-
lias, la primera impresion, las buenas palabras y
el guardar las formas no equivalen casi nunca a
las verdaderas intenciones. Llamennos descon-
fiados, pero la paz familiar es fragil como el
cristal, porque los chantajes emocionales estdn

por doquier.

desde el punto de vista familiar; si la em-
presa puede seguir representando un
motivo de unidn entre sus miembros,
hay que verlo como un requisito de su-
pervivencia empresarial, pero si por el
contrario la puesta en marcha de la su-
cesidn va a ser la espoleta que desenca-
dene la ruptura familiar, habrd que
esperar tiempos mejores.

Aceptada la conveniencia, habrd que
contemplar cudl es la verdadera predis-
posicidon de la familia hacia la empresa en
dos aspectos sucesivos.

- En primer lugar, en lo referente a la
propiedad, puesto que significa seguir
jugandose en la empresa una parte del
patrimonio familiar y de cada uno de
sus miembros y sus unidades familiares;
si el mantenimiento de la propiedad en
manos de la familia, con las obligaciones
que ello supone, no es valorado por
sus miembros, habrd que buscar alter-
nativas practicas a esta falta de interés.

- En segundo lugar —y siempre que quie-
ran conservar la propiedad— hay que
ver si existe una buena disposicidn a
asumir las tareas ejecutivas, al fin vy al
cabo, el verdadero objetivo de un plan
sucesorio.

En este punto parece importante aclarar
que una negativa por parte de la familia
ante las proposiciones citadas —relativas a
la propiedad y/o a la direccidn— no debe
ser interpretada como una traicion o algo
parecido; seguramente hay motivos que
justifican su falta de interés, desde los mds
objetivos (econdmicos, formativos, o voca-
cionales) hasta los mds inconscientes, a me-
nudo enterrados en lo mds profundo de
las vivencias familiares.

Es evidente que en el disefio del proceso
sucesorio las decisiones del empresario
serdn prioritarias; ello no es dbice para que
éste tenga una actitud consultiva para con
sus familiares mds cercanos. Uno de los ul-
timos puntos a abordar en esta etapa es la
definicién del perfil ideal del sucesor, un as-
pecto cargado de subjetividad por parte
de los posibles candidatos y del mismo
empresario; los puntos de vista del cényu-
ge y,sobretodo, en el dmbito no familiar; de

- Predisposicion

- Renuncia

- Capacidad de aguante
- Disefio del plan

- Perfil ideal de sucesor

- Apoyo a los candidatos
- Abordaje desestimados
- Apoyo a desestimados

- Apoyo al sucesor
- Apoyo al empresario
- Bloqueo propietarios

- Apoyo al empresario
- Apoyo al sucesor
- Vuelta del empresario
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los directivos de confianza de la empresa,
son cruciales para obtener un perfil lo mds
objetivo y racional posible.

En esta fase inicial ya se puede vislumbrar
si las relaciones familiares seran lo suficien-
temente sdlidas como para soportar las
tensiones propias de un largo proceso se-
lectivo y la profesionalidad de las decisio-
nes en detrimento de las valoraciones
afectivas. A veces, en este punto, los exper
tos externos constituyen un punto de
apoyo muy Util para mantener el tono em-
presarial del proceso.

* En la preparacion del sucesor
El papel de la familia es importante
desde la vertiente emocional en esta
etapa dedicada a la formacion de los po-
sibles candidatos a la sucesion. Si, por una
parte, el empresario y sus directivos
deben valorar el progreso de los candi-
datos con criterios profesionales objeti-
vos, por otra, el apoyo personal y la
busqueda de alternativas para los candi-
datos excluidos estard mejor en manos
de la familia, padre incluido. No es una
situacién ni facil ni cédmoda para nadie,
pero sera mucho mejor abordarla cuan-
to antes; si se espera al final de todo el
proceso, la empresa y la familia pueden
sufrir las consecuencias de una situacion
ambigua prolongada.

En el traspaso de la gerencia
Durante la fase de trasvase de papeles
entre empresario y sucesor, el apoyo fa-
miliar a ambos tiene su importancia. Los
dos necesitan seguridad: el primero por-
que le cuesta dejar su puesto al frente
de la empresa y el segundo porque se
halla ante retos desconocidos hasta el
momento. Por suerte, el traspaso de la
gerencia suele preceder al de la propie-
dad, con lo que el empresario podra cui-
darse de las posibles resistencias
familiares hacia el nuevo gerente, que
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bastante ocupado estard dando pruebas
de su competencia a los directivos y em-
pleados de su organizacién. No obstante,
la cohesidn del equipo empresario-suce-
sor serd la mejor prevencion contra una
hipotética oposicidon procedente de
otros miembros de la familia.

En la retirada del empresario
Si el plan de sucesion se ha desarrollado
como estaba previsto, la familia deberfa
volcarse en el apoyo al empresario retira-
do porque a la mayorfa de ellos su nueva
situacion les resultard incémoda y doloro-
sa. También es conveniente darle este
apoyo para evitar tentaciones de que se
replantee cuestiones relativas a la forma
en que su sucesor lleva la gerencia, algo
mas habitual de lo que pueda parecer.

En un proceso que pretende fijar un pro-
grama de acciones para asegurar que la
empresa continde en manos de la misma
familia, la participacién de ésta resulta axio-
matica. No parece, sin embargo, que la cla-
ridad y transparencia sea una constante en
el seno de las familias empresarias; las de-
cisiones incémodas o arriesgadas, como el
mismo plan de sucesidn, acostumbran a
posponerse con el fin de evitar enfados y
enfrentamientos. Retrasar la aparicién de
los problemas, en vez de solventarlos, suele
complicarlos, llevdndolos mds alld de los ar-
gumentos racionales, hasta alcanzar conno-
taciones emocionales.

Disponer de un foro que permita el trata-
miento abierto y anticipado de los posi-
bles conflictos, como el Consejo de
Familia, o de un compromiso previo entre
los miembros de la familia, como un Pro-
tocolo Familiar; o al menos un plan de co-
municacién periddico y transparente, evita
el agravamiento de problemas y garantiza
una participacion constante en las decisio-
nes empresariales que puedan afectar a la
familia.
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Reacciones familiares

Sin duda, aunque es imposible saber con certeza como reaccionard la familia

ante la sucesién. Cada familia es un mundo y lo que aparece a la vista es solo

una pequefia parte de las vivencias que atesoran sus miembros y que, a menu-

do, esconden en el inconsciente. Pero no todo son dudas; si la sucesion es una

ocasion para que dafloren los demonios, también lo es para que surja lo mejor de

cada uno.A diferencia de la empresa, el empresario acabard reconociendo que la

familia cae fuera de su control. Pero también debe saber que no estard solo.

Una familia no deja de ser un grupo v,
como tal, un sistema. Un sistema es un
conjunto de elementos interdependientes
con una finalidad comun; unos dependen
de otros y cualquier cambio afectard a las
relaciones entre todos los otros miembros
de dicho conjunto; por su parte, la finalidad
de las familias normales —no se trata de
Dallas o de Dinastia, series televisivas de
culto—es la consecucion de la felicidad de
todos sus miembros. Si con el paso del
tiempo el grupo no consigue su objetivo
0 se asume como inalcanzable, el grupo
entra en crisis, sus relaciones se degradan
y se corre el riesgo de ruptura.

La familia, como cualquier otro grupo, fun-
ciona bien, sin tensiones, cuando cada cudl
estd en su sitio y se siente seguro en él. Los
cambios generan inestabilidad y obligan a
cada miembro a reubicarse con relacién al
resto. Las tensiones aparecen con mayor
facilidad cuando alguien ve su posicidn, ha-
bitual y cdmoda, amenazada, como se ob-
serva en los cambios de trabajo, traslados
de domicilio, matrimonios o divorcios. Y
afectan a cada uno de los individuos impli-
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cados, aunque sea de forma indirecta. El
entorno se vuelve movedizo.

La sucesién es uno de dichos momentos
cruciales que, ademds, afectard como mini-
mo a dos sistemas distintos, el familiar y el
empresarial. No es de extrafar que la su-
cesion se considere un tema delicado... por
parte de todos.Tres son las reacciones fa-
miliares posibles:

|. Oposicion: Es la reaccién mds rdpida:
la familia rechaza su conveniencia, puesto
que todo funciona a la perfeccién. El
miedo a romper la supuesta igualdad
entre hermanos y la pereza que supone
a los padres replantearse su forma de
vida de tantos afios desecha esta posi-
bilidad como innecesaria. Es la reaccion
propia de familias muy encerradas en sf
mismas, en el seno de las cuales no se
habla claro.

2. Aplazamiento: Es la reaccion mds
facil: generalmente sigue a la anterion,
puesto que las razones se hardn eviden-
tes con los afios. Se trata de racionalizar



ASIGNATURA PENDIENTE

Cuando nuestro empresario acudié a nos-
otros nos presentd un futuro sombrio para su
sucesion, puesto que ninguno de sus hijos
habia respondido a sus indirectas sobre la di-
reccion futura de la empresa familiar y cada
uno tenia su carrera profesional de éxito. Al
hablar con los hijos, uno nos dijo que su padre
nunca se habia dirigido a él directamente para
plantearle la posibilidad de sucederle al frente
del negocio, algo que le habria hecho mucha
ilusién. Dicho y hecho. Iniciamos un plan de
sucesion que, después de cinco afios, culminé
en un éxito rotundo. Dentro de las relaciones
familiares, a veces, lo mas obvio permanece

oculto. Hay que hablar claro y directo.

la resistencia a los cambios mediante la
adopcién de las mds variadas excusas
(empresariales, familiares o personales).
Al empresario medio, que ya lo suele
plantear a regafadientes, le sobrardn
motivos para sumarse a la primera dila-
cion, y a la segunda, y asf, hasta que las
urgencias marquen el tempo de una su-
cesién improvisada o con prisas. Es la re-
acciéon mds habitual, entre otras causas,
porque todavia no se le entrevén al em-
presario sintomas de desgaste.

3. Abordaje del problema: Es la reac-
cién mas racional y dificil: se sopesan los
argumentos, se habla de la predisposi-
cién de la familia, de las expectativas de
cada cual, de plazos, de resultados, opor-
tunidades y visiones empresariales, y se
ponen manos a la obra. No resulta ficil;
las vivencias de la empresa son distintas,
como también lo son las aspiraciones
para cada miembro de la familia. A pesar
de que lleve su tiempo y pueda provo-
car algunos enfrentamientos, la convic-
cién sobre la necesidad de emprenderlo
cuando el empresario estd en plenas fa-

:QUE DEBE HACER EL

EMPRESARIO?

- Hacer equipo con su conyuge

- Tomar cierta distancia

- Conocer expectativas de los hijos
- Separar empresa y familia

- Mostrarse firme en su decision

- Si es necesario, expertos externos

EN CASO CONTRARIO
- Rechazo
- Aplazamiento

cultades y la pauta para resolver sus
conflictos de forma constructiva le per-
miten poner en solfa el plan sucesorio.

El rechazo o el aplazamiento no son nin-
guna solucidn para algo que estd sujeto al
efecto inexorable del tiempo sobre la na-
turaleza humana del empresario. Este, a
pesar de que se verd limitado por las pau-
tas de relacion que se han establecido en
el seno de la familia a lo largo de los afios,
no estd solo para enfrentarse con decision
a un reto dificil y algo doloroso como el de
su sucesion. De la misma forma que, una
vez iniciado el proceso la cohesién del
equipo que forme con su sucesor serd una
garantia de éxito, el establecimiento de una
complicidad con su cényuge lo serd en el
seno de la familia para asegurar su reaccién
positiva; no en vano es muy probable que
precisamente sea su conyuge quien conoz-
ca mds las aspiraciones y capacidades de
sus hijos y quien ocupe en el grupo familiar
la posicién mds cercana al liderazgo.

A pesar de las diferencias que se dan entre
unas familias y otras, el padre empresario
debe contar con un obstdculo afiadido
para lograr un buen entendimiento con sus
hijos; las relaciones entre generaciones
consecutivas suelen basarse en la oposi-
cién de puntos de vista y asf, de este en-
frentamiento nacen los primeros acuerdos

Reacciones familiares
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y se refuerzan los lazos en un estadio mads
adulto. No es casual que, en muchas oca-
siones, los consultores externos, ain di-
ciendo lo mismo que los padres o los hijos,
hallen a sus interlocutores mucho mds re-
ceptivos que si fueran sus familiares quie-
nes se lo dijeran directamente.

Ante este panorama, el empresario deberd
iniciar las consultas sobre su plan sucesorio
teniendo en mente que le conviene tomar
cierta distancia para ver las cosas desde
una perspectiva menos implicada emocio-
nalmente; la ayuda de su cdnyuge le resul-
tard inestimable tanto para objetivar las
cosas como para establecer puentes con
sus hijos, ante cuyas expectativas debe ser
receptivo y consecuente a la hora de dise-
far su plan; frente a las dudas y tentaciones
dilatorias, su actitud ante la decisién toma-
da debe ser firme, también a los ojos de
otros, prestos tal vez a entrometerse al
menor sintoma de debilidad, y deberia eri-
girse en el Unico y mdximo responsable de
Su propia sucesion.
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Finalmente, aunque sea con la ayuda de ex-
pertos externos, el empresario debe hacer
lo posible por separar, en todo momento
y de forma préctica, los intereses propios
de la empresa de los que son de naturaleza
familiar, los argumentos racionales de los
afectos, las cifras de los sentimientos, gene-
ralmente mezclados de forma tan intrinca-
da en las familias empresariales que
generan chantajes emocionales, cuyo resul-
tado final es nefasto tanto para la empresa
como para la familia. Sélo asi podrd salva-
guardar la felicidad que da la armonia fami-
liar que es, al fin y al cabo, el objetivo que
se persigue al crear una familia.

Asl pues, el plan de sucesion del empresa-
rio no tiene por qué desencadenar una
ruptura familiar, pero es muy probable que
signifique alguna crisis, al modo de las crisis
de crecimiento de los adolescentes. Pero
para el empresario, de ser asf, representard
la mejor garantia para tener bajo su control
el proceso sucesorio.
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No sé si le interesa la
empresa a mi familia

Si el empresario se plantea la duda al mismo tiempo que su sucesion, proba-
blemente esté llegando tarde, puesto que las primeras bases del interés de sus
hijos por la empresa se empezaron a sentar durante su infancia.Aun asi, todavia
tiene en sus manos alguna posibilidad de despertar su interés. Ayuda mucho que
tengan claro que el empresario va a retirarse, que lo haya decidido y que haya

planificado cudndo y cémo, y que cuenta con ellos.

A medida que la empresa va creciendo,
que los hijos de la familia empiezan a de-
cidir su futuro y que el empresario entra
en una edad mds madura, en su mente va
tomando forma el deseo de que la em-
presa perdure en manos de los suyos. Hay
empresas en las que esta intencién toma
una deriva de lo mds natural y los hijos tie-
nen interés en la continuidad. Pero hay
muchas otras en las que o, el interés por
continuar es nulo o, en el mejor de los
casos, es simplemente bajo o mucho
menor de lo que desearfa el empresario.

La primera causa parecerd obvia. En gene-
ral, las empresas familiares de primera ge-
neracion nacen gracias a la idea, al empuje
y a la dedicacidn absoluta de un empren-
dedor; para quien la empresa es casi como
un hijo mds; en las sucesivas generaciones
este sentimiento personalista se va per-
diendo, a no ser que algin empresario
haya pasado toda su vida en ella o haya
tenido que reorientar o refundar la em-
presa hasta el punto de hacérsela suya,
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como su proyecto personal. Asf pues, a
pesar de toda la buena voluntad, los posi-
bles sucesores dificilmente van a conside-
rar la empresa como algo propio o, como
minimo, como fruto de sus competencias,
de su habilidad o de su esfuerzo; siempre
serd la empresa de su padre o de su
madre. Para la mayorfa de los hijos, la em-
presa forma parte de su entorno natural
de toda la vida, como lo es el trabajo por
cuenta ajena de cualquiera de sus emple-
ados para sus hijos.

En este contexto, su actitud hacia la em-
presa familiar ird evolucionando con las
distintas vivencias acumuladas a lo largo de
los afios.

Cada hijo, desde su posicidn particular en
la familia, tiene las suyas, distintas de las
de sus hermanos v, evidentemente, de las
de su padre o su madre. He aquf una
evolucion cronoldgica que puede explicar
su grado de motivacion respecto a la em-
presa:



CON LOS HIJOS JOVENES...

Algunos empresarios mas jévenes se preocu-
pan porque sus hijos, ya adolescentes, no
muestran ningln tipo de interés hacia la em-
presa familiar. Suelen decir que los jévenes de
hoy dia estan muy mal acostumbrados, viven
como reyes y son perezosos. (Por cierto, ;de
quién sera la culpa?) Contrasta con nuestra
experiencia. Los jévenes del siglo XXI son
inteligentes y saben qué y cbmo mueve al
mundo. No suelen esforzarse en balde o sin
tener claro el por qué. Cuando, en vez de dar
la vara cada comida sobre los problemas de la
empresa, se preparan encuentros periodicos,
divertidos y graficos, sobre la marcha de la
empresa, los adolescentes se interesan,
preguntan y opinan.Y el empresario se entera

de qué les interesa de veras, que no es poco.

a) Infancia. Desde sus coordenadas par-
ticulares, cada nifio o nifia va interpre-
tando el mundo que le rodea y va
fijlando en su mente, en este caso, una
imagen interiorizada de la empresa. Estd
construida desde distintas perspectivas,
que se van confirmando o readaptando,
segln los mensajes que perciba refuer-
cen su imagen o la contradigan.

En el dmbito familiar; el humor del em-
presario al volver a casa, el tono con
que se habla de la empresa o su dedi-
cacién a ella, tal vez en detrimento de
su atencién a los hijos, puede marcarla
como algo agradable o como algo a evi-
tar, o simplemente como una competi-
dora por el carifio de la figura paterna.

También en sus primeras estancias en la
empresa captard la esencia de un lugar
ordenado o cadtico, limpio o sucio, con
productos necesarios o superfluos, de
personal atento, agresivo o apdtico. Con
los primeros afios de escuela también

percibird sefiales de connotacién social,
como el reconocimiento de sus padres,
de su posicidn social, del nivel de vida
adquirido o de los medios econémicos
disponibles, en comparacién con otros
compafieros de clase.

b) Adolescencia. Los jévenes, a pesar de

hallarse en una edad de autoafirmacién
y de experimentacion, tienen los pies en
el suelo y, aunque sean cdlculos intuiti-
vos, dardn un paso mds para discernir si
les compensard o no su futura dedica-
cién a la empresa de la familia. El resul-
tado que se desprenda de Ia
comparacion entre beneficios y costes
esperados, influird sin duda en la toma
de decisiones importantes para el futu-
ro, como los estudios a realizar o su
orientacién profesional.

Entre las ventajas contardn cuestiones
tan distintas como las expectativas de
ingresos, el valor de la empresa, el esta-
tus que les confiere, la libertad personal
que les brinda o el mantenimiento de
los lazos familiares.

Dichas ventajas deberfan compensar los
costes de dedicarse a esta empresa fa-
miliar: su renuncia a alternativas profe-
sionales en otras empresas o a un
posible proyecto personal,los costes de
su esfuerzo y dedicacién para ocupar
futuras funciones directivas en la empre-
sa familiar o los derivados de posibles
conflictos por trabajar en un entorno
cerrado donde se mezclan empresa y
familia.

c) Ya dentro de la empresa. Aunque

los hijos estén trabajando ya en la em-
presa, no se implicardn de lleno hasta
que estén seguros de que su vision de
futuro de la empresa coincide con la del
empresario; en caso contrario, serfan
dos caminos paralelos hacia un destino
distinto, es decir, dos empresas, o tal vez
un dejarse llevar hasta el momento de
poder llevar a cabo su propio proyecto.

No sé si le interesa la empresa a mi familia
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Estrategias, productos, mercados o po-
liticas deberian ser analizados con una
perspectiva de futuro como condicién
previa para entusiasmarse con un pro-
yecto que los hijos puedan llegar a con-
siderar como propio.

INTERES DE LOS HIJOS

EN LA EMPRESA

INFANCIA

JUVENTUD

AL ENTRAR
EN LA EMPRESA

CRECIENDO EN
LA EMPRESA

d) Creciendo en la empresa. La dedi-
cacion de los hijos a la empresa como
profesionales no tiene la misma finalidad
que la del resto de directivos, sino que
esperan algo mas; si con los afios el em-
presario no da signos de querer traspa-
sar la gestion y la propiedad a la
siguiente generacion, se irdn desmoti-
vando. Querrdn saber no sélo qué pue-
den esperar en el futuro, sino para
cudndo y sobre qué sacrificios o a qué
precio.

La motivacion de la familia hacia la empresa
dependerd, pues, del atractivo final que ésta
ejerza sobre aquélla. Desde la imagen in-
fantil hasta el balance cuantitativo hay un
largo camino; cuando todas las condiciones
predisponen positivamente, su implicacién

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

serd plena; pero la ilusion es frdgil, puesto
que cualquier distorsién puede suponer
una marcha atrds, una frustracion de las ex-
pectativas.

Es por ello que, siempre que sea posible
desde el momento de educarlos, hay que
plantear la cuestién como un proceso de
venta interna de la empresa, puesto que
ésta no se va a vender por sf sola; habrd
que despertarles la necesidad, hacerles
disfrutar de los beneficios, buscar la corres-
pondencia entre sus inquietudes profesio-
nales y la empresa, todo ello sin forzar su
voluntad, dando cada cosa a su tiempo y
mucho mejor si se lleva a cabo en equipo
con el cényuge.

El empresario dispondrd de muchas oca-
siones y de mecanismos variados para ejer-
cer su influencia en su familia, desde los
consejos paternales y los encuentros infor-
males hasta divertidas reuniones familiares
o estancias temporales en la empresa; pero
llegado el momento, deberd saber pasar de
la sutileza a la informacidn clara y transpa-
rente que esperan los adultos. Sdlo de ésta
forma se podrd esperar un verdadero com-
promiso.

En ausencia de érganos que, como los con-
sejos de familia, se crean para tratar de las
relaciones entre empresa y familia, el mejor
aliado del empresario es un cierto plan de
comunicacién, por informal que sea, para la
familia. Si sabe en qué momento hay que
informar sobre qué, a quién y cdmo, el em-
presario estd llevando a cabo una venta
planificada de la que controla el flujo de in-
formaciones, al tiempo que evita rumores
y posibles falsas suposiciones, origen de la
mayor parte de los conflictos familiares re-
lacionados con la informacién.Y si es im-
portante que la informacién fluya para
mantener motivada a la familia desde la in-
fancia, mucho méds lo serd en el momento
de abordar su plan de sucesion, ya que sus
hijos habrdn tomado una opcién profesio-
nal y los desengafos a estas alturas tienen
una dificil vuelta atrds.
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sDebo contar con el

conyuge?

No, no se haga ilusiones. No suele ser el empresario que pasa todas las

horas posibles en la empresa o de viaje el lider de su familia. El es el centro del

mundo de la empresa, pero no lo es en el seno de su familia. Tampoco es un don

nadie. Pero frente a su sucesion, y mucho mejor si es antes, hara bien en saber

cémo funciona su familia, dénde radica el poder y con quién debera contar, tam-

bién en lo que atafe a su sucesién.

La empresa familiar estd formada por la
interaccién de tres sistemas: la empresa
como propiedad, la empresa como orga-
nizacién y la familia. Los dos primeros no
sélo coinciden en el entorno empresa, sino
en el tipo de objetivos que persiguen, en
la formay la clase de argumentos que ne-
cesitan para funcionar y, ademds, tienen
una estructura bastante parecida.

La propiedad se estructura en participa-
ciones o acciones de manera que quien
tiene la mayorfa, en principio, decide vy
manda. En la mayorfa de pymes familiares
de primera generacion el empresario acu-
mula la mayor parte de la propiedad y, por
tanto, del poder. Si la propiedad esta frag-
mentada se requerirdn alianzas entre dis-
tintos propietarios para tomar las
decisiones importantes.Todo ello referido
a una organizacion ideada para conseguir
beneficios y el maximo valor. En caso de
pérdidas anuales, en caso de pérdida recu-
rrente de valor, el negocio se vende o se
liquida y santas pascuas.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

La empresa como organizacién de perso-
nas que trabajan al servicio de los objetivos
que fijan sus propietarios, tiene como
norte funcionar de la forma mds eficaz y
eficiente posible en la obtencidn de los
productos o servicios a que se dedica. Esta
organizacion se estructura, por lo general,
de forma piramidal, en cuyo vértice estd el
jefe —gerente o director general—, que es el
responsable ante la propiedad de todo lo
que suceda en la organizacion; por debajo
de él se va desparramando el organigrama,
con un ndmero variable de niveles jerdr-
quicos. Aunque hay coaliciones y alianzas
entre los miembros de la organizacion en
sus distintos niveles, aquf lo que cuenta es
la decisidn del jefe, puesto que, en caso de
no alcanzar los objetivos que le exigen los
duefios, serd el primer sacrificado. El resto
suele concederle una autoridad —por su
mejor preparacion técnica, por su capaci-
dad gerencial o por su personalidad— que
le permite convertirse, ademds, en su lider
formal. Si es asf, se produce una feliz coin-
cidencia con la figura del lider oficial —el



{SOLO EN LAS FAMILIARES!

Cuando la relacién familiar se traslada del hogar a la empresa, se dan situaciones que, para cual-
quier directivo o empleado de una empresa no familiar, serian cuando menos sorprendentes.
Hay broncas que relacionan problemas empresariales con agravios de la infancia, ldgrimas por
recibir un trato igual al de cualquier otro empleado, procesos productivos, administrativos o co-
merciales parados por una cuestion de celos entre hermanos, gerentes esperando durante
horas a un directivo-hijo que tenia una reunién fijada a una hora determinada. Esto es lo que se
ve; es mejor no tener que reproducir lo que se dicen.Algunos hijos directivos, en otra empresa,

ino habrian durado ni un par de dias!

jefe— que le otorga el poder delegado por
la propiedad, aunque existen excepciones.

En la empresa —como propiedad y como
organizacion—, los objetivos son econémi-
cos y los argumentos deben ser racionales,
practicos, traducibles a cifras.

La familia es un sistema completamente
distinto; sus objetivos son vivenciales, pues-
to que persiguen la felicidad de sus miem-
bros a través de unas relaciones armdnicas
y satisfactorias desde el punto de vista
afectivo;lo que cuenta son los sentimientos
y éstos son muy subjetivos, de dificil con-
trol y poco susceptibles de negociacion,
puesto que no admiten términos medios.

La estructura de la familia tipica es jerdr
quicamente muy plana, ya que sélo tiene
dos niveles: el de los padres y el de los
hijos; ademds, dentro de cada nivel prima
la igualdad mas absoluta, padre y madre
son iguales, de la misma forma que lo son
los hermanos entre si. Dicha igualdad, al
estar en juego los afectos, traspasa facil-
mente los limites de cada nivel jerdrquico,
de forma que no suelen funcionar las im-
posiciones como Ultimo recurso, algo que
siempre tienen a mano los jefes en una or-
ganizacién o el maximo propietario en un
consejo de administracion.

A pesar de dicha igualdad, al ser la familia la
célula bdsica de la sociedad, ésta necesita
tener una cabeza visible, por lo que le obliga

a mostrar una estructura oficial que suele
presidir el padre, que es quien da también
el primer apellido a sus hijos —en otros pa-
ises occidentales también lo da a su espo-
sa—Y,por ende, a toda la familia. Ello confiere
al padre de familia la representatividad, pero
no el poder absoluto de decisién, como de-
muestran las leyes cada vez mas.

En los dmbitos relacionados con la empre-
sa, quien hace funcionar el sistema suele
ser el lider formal —mds adn si coincide con
el jefe o el mdximo propietario— es quien
orienta los recursos y esfuerzos de los
componentes del grupo-empresa en pos
del objetivo, evitando que los sentimientos
bloqueen las tareas necesarias para alcan-
zarlo. Por el contrario, en una familia, cuyos
objetivos son de cariz afectivo, el poder lo
concentra el elemento que polariza los
afectos de la mayor parte de sus miem-
bros, quien se preocupa de que las relacio-
nes sean armonicas y, en definitiva, quien
lleva al grupo-familia hacia su objetivo
como tal que no es otro que la felicidad vy
el bienestar emocional; este elemento cen-
tral funciona como un lider; pero afectivo
o emocional, y no suele coincidir con el
lider de la estructura oficial o legal.

En las familias, por cuestiones simplemente
bioldgicas, reforzadas todavia por una edu-
cacion determinada y por costumbres so-
ciales de cambio muy lento, quien tiene
mds nuimeros para ejercer el liderazgo es
la madre, ya que suele estar mds cerca de

iDebo contar con el conyuge?
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DOSTIPOS DE ESTRUCTURA

GRUPO EMPRESA
JEFE

- Objetivo: Ganar dinero
- Competencias
- Relacciones profesionales

GRUPO FAMILIA

- Objetivo: Ser felices
- Sentimientos
- Relacciones afectivas

sus hijos durante las etapas cruciales de la
infancia, cuando se sientan las bases de su
personalidad y de su cardcter para el resto
de sus dias. Sin embargo, con los cambios
sociales actuales en la composicion de las
familias, la figura materna no siempre se
deberd relacionar con el género femenino,
sino con la figura parental que ejerza dicha
funcidn, con independencia de su sexo o
de su grado de parentesco (hay hermanas
o hermanos mayores, abuelas, tias,...).

El empresario —hombre o mujer—, por su
parte, normalmente estard dedicado a la
empresa, en detrimento de su atencidn a
la familia; ello le restard muchas posibilida-
des de alcanzar el liderazgo afectivo y, en
consecuencia, de obtener el mismo grado
de confianza de sus hijos, de conocer sus
competencias y expectativas personales
mas intimas, sus alianzas y coaliciones na-
turales e incluso su funcionamiento como
grupo. No obstante, su punto de vista re-
alista y prdctico les dard un equilibrio que
necesitardn en el futuro.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

En el contexto descrito, la sucesidn es un
proceso que relaciona de forma intrinseca
los sistemas empresariales con el familiar;
en su familia estdn los posibles sucesores y
los futuros propietarios de la empresa. Si
para ser receptor de la propiedad sélo hay
que ser miembro de la familia, para suceder
al empresario hay que aportar unas com-
petencias técnicas y personales determina-
das; puede que no todos sus hijos sirvan
como candidatos. La supuesta igualdad de
oportunidades entre hermanos amenaza
con romperse, a no ser que, con el fin de
salvaguardarla, se arriesgue la futura viabi-
lidad y supervivencia de la empresa, po-
niendo al frente a alguien de la familia que
no esta capacitado.

Para abordar su plan de sucesion el empre-
sario deberd contar con el lider afectivo de
la familia, generalmente, su cényuge; dispo-
ne de mayor informacién sobre los posi-
bles sucesores y, ademas, tendrd una mayor
capacidad de influencia en ellos. Asi como
para la valoracién de sus capacidades téc-
nicas y gerenciales es preferible que cuente
con la opinién de sus directivos mds cer-
canos o de expertos externos, los rasgos
de personalidad y los aspectos actitudinales
son propios del dominio del lider familiar:
Formar equipo con su cényuge es de vital
importancia para asegurar una planificacién
del proceso que tenga en cuenta todas las
expectativas, para ayudar a los sucesores a
lo largo de su dilatado periodo de prepa-
racion, para apoyar a los posibles desesti-
mados y animarles a buscar otras
alternativas profesionales, para reforzar la
unién del equipo empresario— sucesor du-
rante la fase de traspaso, para prever even-
tualidades cuando se retire el empresario
y para conocer la predisposicién de la fa-
milia a seguir con la propiedad de la em-
presa.

El entorno familiar no serd sdélo un com-
plemento de la vida profesional del empre-
sario, sino que serd el dmbito que va a
acogerle una vez retirado y donde va a
desarrollar la mayor parte de su actividad.



Se sale de una familia y se vuelve a la fami- una nueva familia, puesto que de poco

lia; podrd vender la empresa y delegar la di- sirve negarse los sentimientos o intentar
reccién de la organizacién a un profesional dimitir de la condicién de padre o madre.
externo, pero llevard la familia dentro de si Se llevan de por vida.

para siempre aunque se divorcie y cree
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Consecuencias

en la familia

Es bueno que se haga esta pregunta a si mismo antes de planificar su suce-

sion. De todas formas, recuerde que, con planificacion o sin ella, los cambios en

su familia se van a producir igualmente, aunque fuera de su control y, muy pro-

bablemente, en una situacién critica. Ante los cambios, es posible que todo el

mundo quede satisfecho; pero lo normal es que unos crean salir ganando y otros

perdiendo, y eso genera conflictos.

Con motivo del plan de sucesién, los miem-
bros de la familia de la empresa familiar
afrontan cambios de situacién respecto a la
misma, presentando distintas casuisticas en
funcién del dmbito (propiedad y gestidn) y
en funcidn del papel que se les reserva en
el nuevo marco. He aquf las situaciones que
se plantean de manera mds frecuente.

En el dmbito de la propiedad, la transmisién
generacional acostumbra a suponer un au-
mento del nimero de propietarios. Con ello
se incrementa también el potencial de situa-
ciones conflictivas. Ademds, si se parte de la
posicién del empresario como unico propie-
tario —o con su cényuge—, la familia se en-
frenta a una situacion completamente nueva,
ya que la libertad de decisién anterior se ve
modificada por la necesidad o exigencia de
compartir informaciones, discutir estrategias,
decidir el destino de los beneficios, crear o
hacer operativo un érgano de gobierno,
como el consejo de administracién, en el que
se tomardn las grandes decisiones sobre el
provenir de la empresa.
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En referencia a la organizacién, los cambios,
al afectar al vértice del organigrama, llevan
asociados una nueva distribucién del poder
que, si se quiere que sea eficaz, deberfa tener
como destinatarios a las personas con las
competencias mds adecuadas para mante-
nerla como una empresa rentable. En la ma-
yorfa de pymes familiares, el papel central de
empresario en el dia a dia de la organizacion
deja poco espacio a otros; el empresario
sdlo estard dispuesto a ceder el poder de
decision si tiene voluntad de hacerlo vy si ve
a sus sucesores suficientemente preparados
para ello; si no se ha planificado con tiempo
la preparacion de sus sucesores, se produce
un circulo vicioso que lo Unico que hace es
mantener el statu quo del empresario.

Las posiciones finales de los miembros de la
familia después de un proceso sucesorio —
planificado o no— son variadas y se pueden
agrupar segdn su grado de implicacién en la
empresa. De menor a mayor serfan las si-
guientes:



LO FRATERNAL VIENE DE LEJOS

Nuestra tradicién judeocristiana nos trae ya
en los primeros relatos del Génesis ejemplos
para todos los gustos. Cain y Abel acabaron a
tortas; Noé maldijo a Cam, mientras sus her-
manos, Sem Yy Jafet, salian airosos; Abraham ex-
pulsé a Ismael, uno de sus hijos, para quedarse
con lIsaac, a quien casi sacrifica; Esaq, hijo de
Isaac, vendié la primogenitura a su hermano
Jacob por un plato de lentejas; y los hijos de
éste no soportaron la eleccién de José como
su sucesor Yy casi se lo cargan. ;Cémo no va a
haber problemas entre hermanos cuando hay
testamentos de por medio? Y, si se impone la
eleccién de un sucesor para la empresa,

icdmo no va a haber conflictos? Es lo normal.

I.Ni propietarios ni trabajadores.
Precisamente, por estar desligados de la
empresa, al no ser ni propietarios ni tra-
bajar en ella, conviene mantener activi-
dades familiares que les incluyan y que
no giren entorno a la actividad de la em-
presa. Hay diferencia entre aquellos que
no lo son por haberlo elegido y los que
se han visto obligados a ello.

Si tienen su propia profesién fuera de la
empresa Yy su herencia proviene de otra
parte del patrimonio del empresario, no
suelen generar conflictos, a no ser que,
excepcionalmente, las cosas les vayan
mal y se desvaloricen los bienes recibi-
dos, momento en que podrian recurrir
a agravios comparativos.

Si se trata de aspirantes a la sucesién
que han sido desestimados y han dejado
la empresa, es posible que mantengan
relaciones mds tensas con los hermanos
que estan dentro v, tal vez, con los pa-
dres, si no han asimilado los motivos
para prescindir de su candidatura.

2.Sé6lo propietarios. Al detentar sola-

mente una parte de la propiedad de la
empresa y contar con otra carrera pro-
fesional, su papel se asimila bastante al
de los inversores. Como tales exigirdn
transparencia, beneficios econdmicos y
participacién en las decisiones estraté-
gicas; también serdn exigentes con res-
pecto a la gestidn del sucesor, mds de
lo que lo eran cuando no eran propie-
tarios o el gerente era su padre.

a) Es necesario crear un consejo de ad-

ministracion como érgano de gobierno
para canalizar sus exigencias y satisfa-
cerlas.

b) Conviene formar a los nuevos pro-

pietarios en conceptos claves sobre el
negocio y sobre su papel como nuevos
accionistas.

c) Un caso aparte es el de los nuevos

propietarios que quieren dejar de serlo.
La venta de su parte a otros hermanos
acostumbra a generar tensiones, por lo
que es mejor anticiparlo, sea previendo
los mecanismos de venta de esta pro-
piedad, o mejor, cediendo patrimonio
no relacionado con la empresa.

3.So6lo trabajadores. Se da en los

casos en que la empresa ha sido cedida
al sucesory han sido compensados con
otros bienes patrimoniales, aunque con-
servan su trabajo en ella. Sélo son sus-
ceptibles de generar algunas tensiones
si tienen funciones directivas junto al su-
cesor —no mayores que las causadas
por cualquier otro directivo— Y, especial-
mente, si se consideran desestimados
en sus aspiraciones de convertirse en
sucesor: De la habilidad del sucesor de-
penderd que superen el trauma cuanto
antes.

4. Propietarios y trabajadores. Se

trata de hermanos tan implicados en la
empresa como el sucesor, pero con
menor responsabilidad en la organiza-

Consecuencias en la familia
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cion. Su influencia dependerd en gran
medida de cdmo esté distribuida la pro-
piedad y de que, en la sucesién, haya ha-
bido desestimados. El sucesor, sabiendo
que la medida mds conveniente es la se-
paracion de dmbitos, deberd abordar los
posibles conflictos en tres frentes:

a) En la organizacion puede percibir la
presion de tener que seguir demos-
trando que es el mds competente; pre-
via creacion de un comité de direccion
—en el que serdn incluidos sus herma-
nos, si son directivos—, debe exigir ar-
gumentos racionales y objetivos,
discutirlos v, en Ultimo término, si no
hay acuerdo,imponer su punto de vista
puesto que es el mdximo responsable.

b) En la propiedad, si es el socio mayo-
ritario, las dificuttades serdn mucho me-
nores que si es minoritario respecto al
resto de hermanos. En cualquier caso,
habrd que aplicar las medidas descritas
mds arriba para los que sélo son pro-
pietarios, puesto que sus exigencias
serdn las mismas.

c) En el seno de la familia, el sucesor
debe ser un hermano mds, como el
resto, sean propietarios, trabajadores o
ni una cosa ni otra. Los padres seguirdn
siendo el centro v la autoridad, aunque
su desaparicion suele desembocar en un
cierto alejamiento familiar; a no ser que
un consejo de familia mantenga unos
lazos periddicos.

5. El sucesor. Es de los que sufre un cam-
bio mds considerable en sus papeles; sin
embargo, el largo proceso de prepara-
cion y el traspaso con su predecesor de-
berfa reforzar sus competencias para
aguantar la presion procedente de sus
hermanos y, tal vez, del empresario reti-
rado, sobre todo si éste todavia conser
va la mayorfa de la propiedad o ain no
se ha adaptado a su nueva situacidn
fuera de los puestos ejecutivos.Y, eviden-

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

FIGURAS FAMILIARES
DESPUES DE LA SUCESION
EN RELACCIONA LA
EMPRESA, SEGUN EL
RIESGO DE TENSIONES

El sucesor

Propietarios y empleados

|
Ni propietarios ni empleados
So6lo empleados
El empresario
Solo propietarios
=

temente, las cosas siempre le serdn
mucho mds faciles si cuenta con el apoyo
de su familia, algo que resultard mds sen-
cillo debido a la influencia de sus padres
en el dmbito familiar; en su ausencia
puede haber cierta revitalizacion de las
exigencias de sus hermanos.

6.El empresario. Aunque sea quien
tiene que abordar un cambio de mayor
envergadura, cuenta con la ventaja de ser
quien lo ha planificado. Su pérdida de
poder en la organizacion y, mds adelante,
en el dmbito de la propiedad, no deberia
afectar a su rol central en la familia. El su-
cesor harfa bien en contar con su ascen-
dencia entre sus hermanos, algo que
puede ayudar a mantener la armonia
afectiva de sus relaciones.

La reaccién de los miembros de la familia
ante un plan de sucesion vendrd muy de-
terminada por cdmo han visto cumplidas
sus expectativas. Estas se habrdn fraguado
a lo largo de los afios en el seno de la vida
familiar a partir de la interpretacion de ges-
tos, comentarios, tradiciones o supuestos, la
mayoria de ellos no verbales o inconscien-
tes; en consecuencia, no todas las expecta-
tivas creadas serdn realistas.



De ahf que, si no se ha hecho antes, el di-
sefio del plan de sucesion sea una excelen-
te oportunidad para conocerlas, para
comentarlas, para comparar su grado de
solidez, para dotarlas de realismo v, sobre
todo, para tratar;, de forma racional, pausada
y anticipada, las reacciones que generen. Si
se deja pasar la ocasidn, las reacciones indi-

viduales se producirdn igualmente en cuan-
to sucedan los acontecimientos, hallardn a
los miembros de la familia en una situacién
critica, forzados por circunstancias exter-
nas, y cargados con la agresividad propia
de quien ha alimentado unas expectativas
durante afios que después no se han visto
cumplidas.
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Siempre es mejor
emplear a familiares,

cono?

Para una empresa familiar que se ha desarrollado con la ayuda de la familia

del empresario, que acabara heredando su propiedad, es dificil imaginar que

emplear a parientes sea malo. Pues, lo sentimos. De entrada no es bueno,

y bor varias razones de peso.A no ser que el proceso para incorporarlos sea

profesional, como exige una empresa.

Los comienzos de la mayoria de empresas
se caracterizan por la idea y el impetu ini-
cial de un emprendedor que, a medida que
su proyecto va creciendo, se ve sobrepa-
sado; entonces acostumbra a echar mano
de la familia, generalmente su cényuge, que
a su vez, pasa a ser el primer personal en
plantilla.

Esta dindmica inicial mezcla sin ambages
dos sistemas, el empresarial y el familian;
cuyos objetivos y contenidos tienen poco
que ver entre si. El primero es el negocio
y su finalidad ganar dinero, tal vez para
tener un trabajo v, con el éxito, ademds ob-
tener unos beneficios que aumenten el
valor de dicha propiedad; la empresa exige
pensar, negociar, calcular; ganar. La familia,
por el contrario, tiene por objetivo la feli-
cidad y el bienestar de sus componentes,
primero de una pareja y, mds adelante, de
unos hijos; la familia exige sentimientos,
confianza, espontaneidad y ceder. Con el
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tiempo, los hijos se podran incorporar a la
empresa y, al cabo de unos afos, tal vez sus
€sposas...

Algunas pymes familiares, creadas por em-
presarios de mds edad, incorporan direc-
tamente a alguno de sus hijos o cuentan
con hermanos, sobrinos, parientes politicos,
etc. Son fdciles de captar, son personal de
confianza, no dardn problemas, se dedica-
rdn a la empresa sin contar las horas y se
supone que no pondrdn en peligro la paz
familiar:

Sin embargo, al comparar las empresas fa-
miliares con las que no lo son, sorprende
que haya tantas de entre las segundas que
tengan normativas internas que prohiben
o ponen freno a la contratacién de familia-
res de empleados o, en el caso de que los
haya, los mantengan separados en dreas
distintas y nunca en dependencia jerdrquica
directa de un pariente. Algunas incluso pre-



Al incorporar a un familiar; las sospechas

PROBLEMAS CON LA FAMILIA sobre el riesgo de nepotismo planeardn en

. la empresa, aunque nadie se atreva a ma-
Su padre habia sido algo mds que un empresa- nifestarlo abiertamente. Ello supone que,
rio.Tenia familia en todas las secciones de la aunqgue la competencia profesional del re-
empresa y muchos habian envejecido con él; cién incorporado acabe por imponerse,

siempre quedard la duda sobre si era el
mejor candidato posible para el puesto. En
los casos en que se haya creado ex profeso
los afios. Su sucesor sabia que su reto princi- un puesto o un drea determinados, ni si-
pal era renovar la plantilla con profesionales quiera la competencia serd suficiente para
borrar las sospechas sobre una decision
equivocada —y costosa—, al menos desde el
punto de vista empresarial. Evidentemente,
su padre prefirio no ayudarle.A pesar de si el familiar incorporado es incompetente
todos sus esfuerzos para compensarles, media o, con el tiempo, va perdiendo facultades,
las consecuencias negativas no sdlo alcan-
zan al resto de la plantilla, y especialmente
a los elementos mds valiosos, sino que el
de ello. Su padre, también (en secreto). jefe —mds adn si no es de la familia— tiene

eran buena gente, pero no tenian la prepara-

cién adecuada, aunque habfan aprendido con

con los conocimientos actualizados. Empren-

dio la tarea con mucho tacto; en este aspecto

familia dejé de hablarle. La empresa se reo-

rientd con éxito. El sucesor estaba orgulloso

ante si un problema de dificil solucidn,
puesto que, de algin modo, se ve obligado
a escoger entre la empresa vy la familia, al
tiempo que se estd jugando su propia cre-
dibilidad.

vén que se formen parejas entre emplea-
dos, lo cual supone el alejamiento fisico o
funcional y, en algunas, incluso la necesidad
de escoger quien se queda en la empresa
y quien se va.Algo debe haber en ello para
que se proceda asf.

CUESTIONES ATENER EN

Las dificultades de tener en plantilla a fa- CUENTA CON FAMILIARES
miliares se resumen en la ya comentada di-

cotomia entre un sistema que exige
decisiones racionales y competencias pro-
fesionales, y otro que valora la estima y los

- Criterios de seleccion profesionales
- Formacién de base y especifica
- Experiencia externa (si es el caso)

afectos. Ademds, si en una empresa sdlo - Rodaje interno

trabajaran parientes, el problema quedarfa - Formacion y Experiencia Gerencial
sujeto a los limites familiares; pero cuando (si es el caso)

hay empleados y directivos que no son de - Conocimiento de la empresa

la familia, un trato diferenciado en funcién - Implicacion en el negocio

de los lazos de sangre tiene consecuencias - Nivel de entrada en la empresa
directas en la motivacién y en la fidelidad - Retribucién

de la plantilla no familiar:

Ante los empleados familiares, el jefe nor ATENCION CON...
malmente estd presionado por esta rela-
cién ambivalente: tanto al tomar decisiones
que puedan implicarles, como al valorar su
aportacién profesional; la relacién familiar
“"gratuita” contrasta con la relacién laboral
establecida mediante un contrato.

- Nepotismo

- Crear puestos ex profeso
- Los precedentes

- Rivalidades familiares

- Efectos en la plantilla

Siempre es mejor emplear a familiares, jo no? _



En otros casos, cuando se trata de familias
mds extensas o de pymes de tercera ge-
neracién o mas, los problemas pueden
contagiarse a otro dmbito de la empresa,
el de la propiedad; si un familiar incorpo-
rado pertenece a una rama rival de la fa-
milia o tiene algin conflicto de intereses,
las luchas contardn con un nuevo campo
de batalla, lo cual no hace ningin favor a la
empresa.

Otro de los dilemas frecuentes que se
plantean en las empresas familiares es si la
incorporacion de los familiares se debe
hacer desde la base de la empresa o direc-
tamente a las posiciones de responsabili-
dad. Aunque los argumentos que se
esgrimen para defender estas tdcticas dife-
renciadas tienen su ldgica, se trata de un
falso dilema, ya que existen formas de
aunar las ventajas de ambos planteamien-
tos. Es cierto que, si se empieza desde
abajo, el familiar estard en mejor disposi-
cion para contar con el aprecio de directi-
vos y empleados, y el empresario podrd
observar su progreso Yy sus capacidades in
situ; pero, si esta destinado a ocupar pues-
tos directivos, también estd invirtiendo un
tiempo precioso que podria dedicar a pre-
pararse para ello y, entre otras cosas, a ad-
quirir las habilidades para hacerse con el
futuro liderazgo de la organizacién.

En cualquiera de los casos, la mejor con-
signa es la de la preparacién a conciencia
de su perfil competencial; el familiar que
llama a la puerta de la empresa debe estar,
como minimo, tan preparado como el
mejor candidato externo para el puesto.
Ademds de su preparacién técnica y ge-
rencial, si es el caso, hay que exigirle una
implicacién superior en el negocio, como
corresponde a un miembro de la familia
propietaria. Todo ello debe darse en grado
sumo si el familiar incorporado es el futuro
sucesor, algo que ya serd de sobras cono-
cido —o supuesto— por el resto de la orga-
nizacion.

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

Dentro de la preparacién del sucesor hay
que incorporar una formacién practica
dentro de la empresa que incluya un roda-
je por el mdximo ndmero posible de dreas
funcionales y no necesariamente al frente
de ellas, aunque en estrecho contacto con
su responsable. Se trata de una formacion
imprescindible, ya que de ella puede de-
pender su facilidad para acceder, en su mo-
mento, al liderazgo de la organizacién.

Para el sucesor —a veces también para el
empresario— no resulta nada fdcil pasar de
una poltica de puertas abiertas a una po-
litica de rigor en la contratacién de familia-
res; la existencia de precedentes crea
agravios comparativos de dificil arreglo en
el seno de la familia. En estos casos siempre
serd mads objetivo el punto de vista de los
directivos familiares y de los expertos ex-
ternos que el de los propios familiares.

La mejor solucidn para las empresas fami-
liares estd en el establecimiento previo de
unas normas escritas para la incorporacion
de familiares. Si la familia dispone de un
Protocolo Familiar, éste suele incluir no
sdlo este aspecto, sino el nivel de entrada
y la retribuciéon de los miembros de la fa-
milia, ademds de las compensaciones —la
entrega de acciones, por ejemplo— para
evitar que alguno, sea por su actitud nega-
tiva, sea por su falta de capacidades, se in-
corpore. En ocasiones, los empresarios
familiares parece que olviden que la em-
presa es el medio de vida de la familia y
que, con decisiones empresariales tomadas
con el corazdn pero no con la razdn, estdn
arriesgando también su patrimonio.

Si el empresario no ha velado por fijar unas
normas internas profesionales para el em-
pleo de familiares, a pesar de su encomiable
intencién de querer hacer un favor a la fa-
milia, podrfa encontrarse con que no sélo
no lo ha hecho a la empresa, sino que, a la
postre, las relaciones familiares probable-
mente van a acabar pagando los platos
rotos.
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Se habla mucho del

protocolo familiar...

La moda de algo no siempre va ligada con su aplicacién. Es lo que pasa con el

protocolo familiar.Todo el mundo habla de ello y sélo unos pocos se atreven a po-

nerlo negro sobre blanco.Y se ahorrarian discusiones y disgustos entre la familia,

porque un protocolo permite adelantarse a los acontecimientos y pactar entre

todos la conducta a seguir cuando se produzcan. Es un compromiso para la rela-

cién entre familia y empresa.

Si de los tres sistemas que conforman una
empresa, los dos que estdn directamente
relacionados con la empresa tienen sus ér-
ganos de gobierno —el Consejo de Admi-
nistracion para la Propiedad y el Comité
de Direccion para la Gerencia—, parecerfa
que la simple reunién familiar alrededor de
una mesa ya podrfa hacer sus veces en el
entorno familiar: Pero no es asf, porque to-
parfa con dos problemas:

* La familia no se ha creado con esta fina-
lidad y su objetivo es puramente afectivo,
por lo que hablar de la empresa con los
criterios racionales vy frios que exige el
tema no es fdcil, aunque puedan hablar
de ella, como del trabajo de cualquier
otro miembro;

* Por otra parte, quizds algunos familiares
no estdn relacionados con la empresa, ni
por su trabajo ni como futuros propieta-
rios.

Es por ello que algunas empresas familia-
res —no mds del [0%— han creado un dr-

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

gano de gobierno especifico: el Consejo
de Familia. Este serfa el organismo encar-
gado de regular las actividades empresaria-
les y extra-empresariales relacionadas con
la empresa y con el patrimonio familiar Asf,
en él, por una parte, se acuerda entre los
familiares las reglas sobre el capital de la so-
ciedad y sobre el funcionamiento de sus
drganos de gobierno, y es el foro donde se
discuten los problemas del momento o las
politicas de futuro; por otra, es el érgano
de defensa de los derechos de la familia,
donde se fijan los criterios para la incorpo-
racion de familiares a la empresa y se define
el estatus de los que ya trabajan en ella.

En un Consejo de Familia deben estar pre-
sentes todos los familiares relacionados, de
una forma u otra —como empleados y/o
propietarios (actuales o futuros)—, con la
empresa y sus conyuges. Alli se habla so-
bretodo de la empresa, y es aconsejable
que se respire un ambiente relajado y agra-
dable. La madre de familia tiene una partk
cipacién especialmente activa a la hora de
organizar sus reuniones periddicas, un par



al aflo, como mdximo. Pero la funcién del
Consejo por antonomasia —y la mejor oca-
sidén para crearlo— es la elaboracion, apro-
bacidn, revision y correccion, en su caso, del
Protocolo Familiar:

;S| LO HUBIERAMOS TENIDO!

Es la frase més habitual cuando el problema ya
no tiene solucién o es muy complicada. El hijo
monto un negocio paralelo al familiar y se
convirtié en competencia directa. Otro creé
una empresa especulativa de un producto que
estaba en oposicion frontal con la imagen de
salud de la empresa familiar. Otro vendié sus
acciones a un tercero, que no era de la familia.
Otro esta cobrando mucho mas de lo que se
merece. Otro no cejé hasta incorporar a su
hijo, un vividor, en la empresa. Nada se lo
prohibia. Una hija estuvo enfrentiandose en
publico con su hermano hasta que leyd las
clausulas de un protocolo familiar que no

quiso firmar. Pero entonces, jcambio!

Un protocolo familiar es un acuerdo
consensuado que fija el marco de las rela-
ciones entre empresa y familia. El principal
valor afiadido del protocolo estd en la dis-
cusion que engendra entre los miembros
de la familia, por lo que, a todas luces, es
mucho mds importante el proceso de ela-
boracién hasta llegar a un pacto que el re-
sultado final, entre otros motivos, porque
no tiene fuerza legal por sf mismo, sino que
su fuerza vinculante estd en el compromiso
de buena voluntad entre todos sus partici
pantes. Por ello mismo no es recomenda-
ble abordarlo en épocas de tensidn o
cuando las relaciones entre familiares no
son buenas, puesto que se servirfa en ban-
deja un nuevo campo de batalla.

Su principal finalidad es la de asegurar la
continuidad del negocio en manos de la fa-
milia, garantizando principios bdsicos como
la unidad, la armonia, sus valores empresa-
riales fundacionales o los criterios de ren-

dimiento econdmico; también crea los fun-
damentos y los mecanismos para que los
miembros de la familia estén informados
de su evolucidn; y, ademds, puede descen-
der hasta las cuestiones de mayor detalle
sobre la relacién de los familiares con la
empresa, sea con respecto a la propiedad
0 a su trabajo en ella, e incluso puede in-
cluir las bases para el mismo plan de suce-
sion. Por todo ello, es muy conveniente que
el protocolo quede por escrito y, a poder
ser, esté firmado por todos sus participan-
tes o, cuando menos, por sus representan-
tes.

Existen protocolos familiares para todos los
gustos; desde extensos volimenes que
quieren abarcar hasta el mds minimo deta-
lle hasta un simple folio con los acuerdos
minimos pactados entre los miembros de
la familia. Algunos de los puntos suscepti-
bles de ser incorporados son:

- Antecedentes (motivos del protocolo,
principios y valores bdsicos, responsabili-
dad, ética...).

- Ambito del protocolo (a qué bienes em-
presariales y miembros afectard).

- Misién (cémo debe ser la empresa y qué
finalidad tiene de cara a la familia).

- Visién (cémo debe ser la empresa en el
futuro, hacia dénde debe orientarse).

- Objetivos (qué tipo de metas se fijan para
la empresa).

- Estrategia (forma de actuar de la empresa
para conseguir sus objetivos).

- Polfticas financieras (politica de endeuda-
miento, de dividendos...).

- Transferencia de acciones y liquidez
(mortis causa, inter vivos, limitaciones. ..).

- Organizacién (estructura bdsica, mecanis-
mos de participacion en la toma de deci-
siones,...).

Se habla mucho del protocolo familiar...
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- Trabajo de familiares en la empresa (re-
querimientos para el acceso, politica de
retribucion, mecanismos de control y va-
loracion,...).

- Organos de gobierno (Consejo de Ad-
ministracién, Comité de Direccidn, Con-
sejo de Familia).

- Sucesidn (criterios de designacion vy perfil
del sucesor; fases del proceso...).

- Solucién de litigios (criterios para abor-
darlos y solucionarlos...).

- Enmiendas al protocolo (aprobacién, re-
vision...).

PROTOCOLO FAMILIAR

- A quien afecta

- Qué valores y principios
- Mision y vision

- Metas y estrategias

- Politicas y liquidez

- Transmision de acciones
- Consejo de administracion
- Toma de decisiones

- Comité de direccion

- Organigrama

- Ingreso de familiares

- Retribucion de familiares

Fdo. .

La duracién del proceso de elaboracién de
un protocolo familiar depende mucho del
ritmo que se le imponga al ejercicio, el cual
estard a su vez influido por la extensién de
la familia, el nivel de detalle deseado vy, es-
pecialmente, el grado de acuerdo entre sus
miembros. Pero el proceso siempre sigue
las tres fases:

- Plan de sucesion

- Consejo de familia
- Litigios y enmiendas
- Revision

m 50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

I Definicion de prioridades con el empre-
sario y su conyuge.

2. Discusion entre todos los familiares im-
plicados, la mas larga, ya que incluye todas
las actualizaciones del borrador.

3. Ejecucion de los acuerdos, es decir, la
adaptacién de los testamentos individua-
les y de los estatutos societarios a los
pactos del protocolo. El testamento vy los
estatutos obligan ante la ley, pero otros
aspectos, los mds abstractos o los relati-
vos a la organizacion, sélo contardn con
la fuerza del compromiso.

Tanto las empresas como las familias son
organismos vivos y dindmicos, por lo que
sufren cambios continuos; ello obliga a pre-
ver fechas de revisién periddica de los
acuerdos tomados en el protocolo, que
pueden coincidir con las reuniones del
Consejo de Familia o pueden forzarse con
un ndmero minimo de familiares interesa-
dos en ello.

El protocolo familiar no es el dnico pacto
posible entre familiares. Para algunas fami-
lias constituye un reto excesivamente am-
bicioso que piensan que nunca podrdn
abordar. En su defecto, el denominado
Pacto entre Propietarios supone una
version reducida del protocolo, puesto
que solamente afecta a los conceptos re-
lacionados con la propiedad de la empre-
sa; en sus acuerdos se incluyen la
regulacion de incompatibilidades de fun-
ciones entre negocios personales y fami-
liares, la forma de abordar nuevos
negocios y la obligatoriedad de participar
en ellos 0 no, la forma vy las limitaciones en
las transmisiones de acciones, los mecanis-
mos de informacién sobre modificaciones
de la propiedad, o la manera de solventar
los desacuerdos por via amistosa o, en su
defecto, por un arbitraje.

Finalmente, sea un protocolo, sea un pacto,
la participacién de expertos externos acos-
tumbra a ser aconsejable, sobretodo para



facilitar acuerdos, entre otras cosas porque
es dificil ser juez y parte. Si el protocolo fa-
miliar puede incluir las bases de un futuro
plan de sucesidn, el inicio de éste también
puede ser una ocasién éptima para elabo-
rarlo, puesto que ahorrard muchos proble-

mas futuros, tanto al sucesor como entre
los miembros de la familia, al marcar los cri-
terios a qué atenerse cuando se produzcan
situaciones que el protocolo ya habfa pre-
visto. Y ademds, con la aquiescencia de
todos los familiares implicados.
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Expectativas familiares
ante mi sucesion

Ante la sucesién, la familia tiene ante si numerosos interrogantes y expectati-

vas individuales muy variadas. Las mejores perspectivas de beneficios futuros

pueden verse enturbiadas por problemas entre los miembros de la familia y, a la

inversa, los mejores deseos de armonia familiar se pueden truncar ante unas

pérdidas econémicas o exigencias de aportacion de capital.

Como le ocurre a cualquier grupo, el fa-
miliar también presenta ante los cambios
una actitud ambivalente. Por una parte,
teme sus consecuencias; lo que funcionaba
razonablemente bien podria dejar de ha-
cerlo; o bien, los cambios podrian afectar
ala posicidn relativa de sus miembros, po-
sicion a la que ya estaban acostumbrados.
Por otra parte, los cambios apuntan hacia
nuevas oportunidades y hacia nuevos
retos; una nueva orientacién del rumbo
puede hacer que las cosas vayan mucho
mejor y, para algunos de sus miembros
puede representar una ganancia respecto
al resto. Asf pues, en la familia —cada uno
de sus miembros— se crean expectativas
ante los cambios y, al mismo tiempo, los
teme.Y la sucesién al frente de la empresa
familiar es un cambio en toda regla.

En efecto, para la mayorfa de pymes fami-
liares la posicién del empresario es abso-
lutamente central; suele acumular la
mayorfa de la propiedad —si no toda—y
con ella la capacidad para fijar las estrate-
gias, todo el poder de las decisiones eje-
cutivas y su control, muy a menudo el
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liderazgo de la organizacion y, junto con su
cdnyuge, la autoridad del sistema parental
en la familia. Para el empresario, pues, su
sucesion sélo serd planteable de manera
fdcil, si ve en su familia una implicacién total
hacia la empresa, algo de lo que deberd
asegurarse antes de ponerse manos a la
obra con el disefio del plan.

Pero el grado de implicacion familiar hacia
la empresa puede estar lleno de matices.
Para empezar, si se trata de un empresario
que ha fundado la empresa, serd dificil que
sus hijos sientan hacia ella la vivencia de
quien ha sido capaz de crearla de la nada,
habiendo superado todos los obstdculos
tipicos de los comienzos; para sus posibles
sucesores, siempre serd la empresa de su
padre.Y si se trata de una empresa de se-
gunda generacién o posterior; la dispersién
familiar; junto con una mayor distribucion
de la propiedad, no hace sino aumentar el
riesgo potencial de conflictos de intereses,
al tiempo que suele disminuir la cohesidn
familiar y el grado de implicacién personal
con el negocio.



UNA SUCESION IMPOSIBLE

Cuando los dos socios quisieron retirarse, encargaron un plan de sucesién. Habian fundado una
empresa en la que uno aportaba el saber hacer,y el otro el control y la representacion;a pesar
de la gran diferencia, eran amigos. Su suefio era reeditar la sucesién en la figura de sus hijos res-
pectivos. Estos eran el espejo de sus padres, pero uno ya no estaba dispuesto a trabajar para el
otro. Pero éste no era el principal problema. Si la empresa no cambiaba de orientaciéon y no
emprendia una reestructuracion, no ofrecia suficientes incentivos a las familias propietarias. Sin

incentivos y con problemas, no hay empresa que valga. Final de trayecto y liquidacién.

Si los hijos tienen una imagen interiorizada
positiva de la empresa y han demostrado
su predisposicion a dedicarse profesional-
mente a ella, los empresarios todavia po-
drdn tener sus dudas respecto a sus
verdaderas intenciones para querer con-
tinuar la empresa; si a algunos les basta la
satisfaccidén que les da sentirse admirados
por sus hijos, otros temerdn que la empre-
sa sea un refugio para lo facil, lo cudl en
modo alguno es un buen signo de futuro,
ni para el negocio ni para ellos.

Con independencia de la influencia que la
historia de la empresa familiar haya ejerck-
do en cada miembro, existen dos aspectos
que determinan el grado de atraccion —o
temor— de una empresa para las familias
propietarias: los incentivos y la forma en
que se abordan y resuelve los conflictos
de intereses.

Si no hay incentivos atractivos en la em-
presa familiar; es poco probable que la fa-
milia quiera continuar con el negocio.
Desestimado en muchos casos el incenti-
VO que supone sentirlo como un proyecto
personal propio, aun quedan muchos mds.
Los incentivos econémicos son los méds vi-
sibles; para muchas familias su empresa es
el principal medio para asegurar unos in-
gresos, tal vez el puesto de trabajo para
varios de sus miembros y la base sobre la
que se ha creado su patrimonio. También
los incentivos sociales ejercen una fuerte

atraccion; el estatus, la reputacién y la po-
pularidad en el entorno mds préximo son
ganancias conseguidas con los afios. Final-
mente, para algunas familias existen incen-
tivos emocionales como el hecho de
trabajar juntos o de arrimar todos el hom-
bro ante los distintos retos; para algunas
representa el nexo de unién mds fuerte
entre sus miembros. Cualquier amenaza a
la mengua de dichos incentivos es vivido
como un peligro vy refuerza su resistencia
a los cambios.

TEMORESY EXPECTATIVAS
DE LA FAMILIA

- Imagen interiorizada de la empresa
- Incentivos:

- Econémicos

- Sociales

- Emocionales
- Resolucion de los conflictos

SOLUCIONES

- Un nuevo lider: el sucesor

- Pacto familiar: protocolo

- Plan de sucesion:
- Profesionalizacion de la empresa
- Buenas relaciones familiares
- Compartir valores y vision

Expectativas familiares ante mi sucesion _



Pero si el mantenimiento del nivel de los
incentivos se consigue a costa de luchas
internas, de disgustos o de sufrimiento, al-
gunos de sus miembros pueden conside-
rar que estos costes son excesivos. Es por
ello que la forma habitual como se resuel-
ven los conflictos en el seno de la familia
también resulta un factor clave. Mientras
el empresario estaba en el centro y man-
tenfa un liderazgo indiscutible, los proble-
mas, para bien o para mal, tenfan una
rdpida solucion; no en vano el liderazgo de
alguien también depende de quienes se lo
ofrecen. Pero con los cambios asociados
a la sucesién vy los huecos que deja la re-
tirada del empresario, la ubicacién de cada
cual cambia, las diferencias se hacen mds
evidentes vy los conflictos no hallan una sa-
lida tan facil.

El plan de sucesién del empresario debe-
rfa prevenir estas situaciones, fuentes po-
tenciales de problemas en la empresa v,
especialmente, en el seno de la familia.
Para ello, existen dos caminos que, sin ser
excluyentes, pueden ayudar a mantener la
atraccion por el negocio, asegurando el
nivel de los incentivos y disminuyendo la
carga negativa de los posibles conflictos:

* Un nuevo lider. La aparicién de un
nuevo lider supone volver a la situacion
original, cambiando el empresario por el
sucesor. Pero no resulta un proceso ra-
pido, puesto que los miembros de la fa-
milia exigirdn pruebas no sdlo de su
competencia profesional, sino de sus
buenas intenciones respecto a la familia
antes de darle la confianza suficiente
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como para gue se erija en su nuevo re-
ferente. Ademds, es improbable que el
sucesor adquiera de golpe el papel cen-
tral de su padre en el sistema de la pro-
piedad y mucho menos en la familia.

Un pacto entre familiares. Esta al-
ternativa es mucho mas facil porque es-
tablece un marco de las relaciones entre
la familia y la empresa, por lo que todos
saben a qué atenerse, qué pueden espe-
rary qué esta fuera de los Iimites. El ins-
trumento por excelencia es el protocolo
familiar que, por escrito y firmado por
todos los implicados, presenta la ventaja
de haber sido discutido entre ellos y, por
tanto, asumido como un compromiso
ante el resto.

Es normal que, ante un cambio tan profun-
do como el del empresario, la familia tenga
temores sobre el alcance que pueda tener
y las consecuencias que pueda acarrear en
el dmbito familiar e individual. El mejor an-
tidoto estd en un plan de sucesién elabo-
rado a conciencia, teniendo en cuenta los
distintos puntos de vista, pero asegurando
que, al final del proceso, todos los familiares
implicados compartan el espiritu v los va-
lores del negocio familiar. Sélo con una
perspectiva profesionalizada para la em-
presa y con el tacto necesario para man-
tener unas relaciones armdnicas en el seno
de la familia se conseguird alejar los fantas-
mas de futuro y potenciar las esperanzas
que todo cambio también lleva consigo. El
empresario tiene, pues, en sus manos la
llave maestra para disefiar lo que puede lle-
gar a ser la empresa de sus sucesores.
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iTodos dicen que hay que profesionalizarse!

Lo que dejo a los que me sustituirdn

Formas de traspasar la direccion

No aceptardn a un lider que no sea yo

iA ver cdmo reacciona mi plantillal

No sé en qué puede ayudarme la plantilla. ..

Tal vez sea el momento de incorporar a un gerente externo
Cuando hay varios sucesores que quieren dirigir

Necesitaré ayuda externa para mi sucesion

Algunos hijos nunca podrdn dirigir mi empresa



i Todos dicen que hay

que profesionalizarse!

Hay expresiones como “entre todos los hacemos todo” que distinguen la

forma de trabajar de una empresa familiar de otras que no lo son. La figura

paradigmdtica del empresario es también otro rasgo distintivo.A juzgar por

los resultados, en general, no les ha ido mal. Pero, jhasta cudndo? El éxito futuro

en los mercados pasa por la profesionalizacién, y esto lo saben también los

sucesores. jLa sucesion le ofrece una ocasion!

Las empresas familiares son mayoria en
todos los pafses del mundo. Algo deben
tener las familias que son capaces de arri-
mar el hombro para que el proyecto de
un emprendedor se haga realidad y se
convierta en el medio de vida de toda la
familia, incluso en sucesivas generaciones.

Las pymes ejemplifican el proceso que si-
guen la mayorfa. El empresario se nutre del
esfuerzo y del capital de la familia para cre-
cer en los primeros estadios de vida de la
empresa. El empuje que cada nuevo pro-
yecto exige no sabe de horas de dedica-
cién y todos se vuelcan para superar los
obstdculos que aparecen en su camino
para encontrar su puesto en el mercado y,
mds adelante, para mantenerlo ante las
embestidas de nuevos competidores. Con
la globalizacion esta situacion ha alcanzado
su grado maximo.

El empresario tiene la empresa en su ca-
beza y sabe prdcticamente en todo mo-
mento qué decisiones son necesarias. Con

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

la misma intuicién natural que le ha dado
resultado, va adaptando estrategias; busca
los recursos materiales y humanos que
mejor se adaptan a sus necesidades, los
moldea a su imagen y semejanza y los con-
trola al detalle para que todo salga segin
sus planes, unos planes mds improvisados
que planificados. Como resultado, muchas
empresas familiares muestran un cierto
caos organizado en su estructura, con un
alto grado de polivalencia de sus trabaja-
dores, acostumbrados a estar donde se les
necesita, que contrasta con su poca capa-
cidad de decision, muy concentrada en la
persona del empresario.

Al mismo tiempo, la imbricacién de la fa-
milia con la empresa se refleja en numero-
sos ambitos. ;Quien no conoce casos de
micro y pequefias empresas en que del
mismo “‘cajon” salen el cambio para los
clientes, los pagos a proveedores, las chu-
cherfas para los nietos, los beneficios para
los propietarios y el salario para los traba-
jadores? Las reuniones de trabajo se llevan



a cabo durante la comida diaria o en el tra-
yecto hacia la empresa; se aprovechan los
dfas festivos para poner un poco de orden;
ante una necesidad puntual de personal se
acudird a alguin familiar para que eche una
mano; ¥, asf, con la ayuda de todos, se van
superando etapas.

LOS ERRORES MAS HABITUALES

Cuando alguna empresa familiar se decide a
implantar un Comité de Direccién dada la
inercia que tiene, incurre en el error de consi-
derarlo un érgano exclusivo para los directi-

vos familiares; a veces, se reserva informacién
Lo que ocurre también es que, de esta
forma, el limite para la empresa lo ponen
las facultades del empresario —intuicién, ca-
pacidad de andlisis, acierto en la toma de
decisiones y esfuerzo— v la disponibilidad
del resto de la familia. Serfa un error pesar
que el empresario tiene una naturaleza so-
brehumana y que no sufre desgaste con el

para los familiares sin motivo suficiente, ante
el desencanto de los que no lo son; en otras,
se espera que los directivos de fuera de la fa-
milia acaten sin mas las decisiones de la fami-
lia.Y es que no hay que confundir los lazos
afectivos de la familia con los contractuales de

los directivos. Cuando en una empresa todo el

paso de los afos; o que la familia no tiene
una dindmica propia, con unos miembros
que van cambiando sus prioridades, no
siempre acordes con la direccién de la em-
presa. Si a ello se afiaden las crecientes exi-
gencias de los mercados vy, sobretodo, la
organizacion operativa de los competido-
res, se nos abre un panorama en el que la
profesionalizacién se erige como una con-
dicion de supervivencia en el futuro.

La profesionalizacién de la empresa no es
ni una critica hacia la forma en que se ha
gestionado hasta el momento, ni ninguna
treta para hacer que sean los no familiares
quienes la gestionen; es la forma con ma-
yores posibilidades de éxito en los mo-
mentos actuales, con unos criterios
racionales y objetivos, con unas estrategias
planificadas, con estructuras operativas efi-
cientes y con unas prdcticas y unos instru-
mentos mds propios de una empresa que
de una familia; y abarca desde las funciones
especificas de la Propiedad hasta las tareas
y decisiones que conforman la gestion del
dia a dfa.

El primer paso previo para asegurar una
gestion profesional es la separacion de los
tres sistemas que componen la empresa
familiar —Propiedad, Empresa y Familia—,
dando al césar lo que es del césar... Ello im-
plica usar argumentos técnicos, racionales,

comité de direccion es de la familia, mala

sefal. Los directivos no familiares son piezas

claves para la empresa, pero no son de la fami-

lia (ni quieren serlo...).

numéricos y objetivos para la empresa y
dejar para a familia la mayor parte de los
afectivos, sentimentales, emocionales y sub-
jetivos; también ayuda dedicar espacios fi-
sicos a cada dmbito, la empresa para las
reuniones y el hogar para la vida en familia.
También el tiempo de dedicacion a cada
sistema tiene su importancia para no mez-
clar decisiones empresariales con criterios
emocionales, aprovechando vacaciones y
dfas festivos para cultivar la relacién familiar
y los hobbies, actividades que serdn de
gran importancia para el empresario en el
futuro.

Esta separacién debe hallar su continuidad
en el aspecto contable y econdmico. Existe
un capital de la empresa, y uno del empre-
sario y su cényuge a titulo personal, que
no son lo mismo; existen unos sueldos por
el trabajo desarrollado y unos resultados
empresariales que, después de cada ejer-
cicio, permitirdn saber si es posible repartir
beneficios o no. Si el empresario tiene hijos
trabajando con él, les pagard un sueldo; les
deberd abonar una parte de los beneficios

iTodos dicen que hay que profesionalizarse!
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PROFESIONALIZAR LA EMPRESA

CAJON UNICO SEPARACION
. Empresa .
Propiedad Familia
CENTRALIZADO  ORGANIGRAMA
HEEEE, EE.
[ | N [ |
EL GERENTE COMITE DIRECCION

T

en el caso de que se haya decidido repar-
tir, siempre que sean propietarios; y, si ne-
cesitan alguna ayuda, como padres,
siempre podrdn ddrsela; sélo si mantienen
clara la diferenciacién podrdn evitar agra-
vios comparativos, no sélo entre sus hijos,
sino entre éstos y otros empleados y di-
rectivos ¥, si los hay, otros propietarios.

Un rapido reflejo del grado de profesiona-
lizacién se observa en la estructura de la
empresa. No se trata sélo de disponer de
un organigrama grafico de funciones =y no
tanto de personas, que son sustituibles—
sino de que éste sea Idgico, eficiente y, so-
bretodo, operativo, es decir, que refleje el
funcionamiento real de la organizacién; se
trata de que sus distintos niveles jerdrqui-
cos coincidan también con los niveles en
la toma de decisiones, algo improbable si
todas éstas deben pasar por el empresario
y su familia, como ocurre en muchas
pymes que tienen una linea de mandos —
directivos e intermedios— muy desaprove-
chada al no permitir que las tomen. En una
organizacién profesionalizada, el organigra-
ma ird mds alld de la definicion de funcio-
nes, ya que los niveles retributivos serdn
coherentes con ellas y con la aportacion
anual de cada cual a los resultados, que
puede ser en forma de retribucién varia-
ble; ello obligard a disponer de una politica
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de recursos humanos que permita tener al
mejor en cada puesto y mantenerlos con
una baterfa de herramientas que les moti-
ven, integren y que permitan su crecimien-
to dentro de la empresa.

El gobierno de una empresa profesionali-
zada debe abandonar progresivamente la
excesiva personalizacién en la figura del
empresario, puesto que no sélo supone
una concentracién del riesgo de equivo-
carse, sino que desaprovecha las aporta-
ciones de sus colaboradores. Con este fin,
se crean los dérganos de gobierno corres-
pondientes al dmbito de la propiedad y de
la gerencia.

El Consejo de Administracidn, que redne a
la propiedad, tiene su contrapartida en el
nivel ejecutivo. EI Comité de Direccidn es
la reunién periddica del gerente o director
general con los directivos que dependen
directamente de él, sin importar que sean
de la familia o no, y se convierte en el ér-
gano de gobierno del dfa a dia de la orga-
nizacién; se presentan temas, se discuten

ALGUNAS VENTAJAS DE TENER
UN COMITE DE DIRECCION

- Los directivos conocen mejor la
estrategia de la empresa.

- Todos saben lo que hacen en otras
areas de la empresa.

- Mejora el resultado del conjunto, al
coordinar sus actividades.

- Los directivos participan en las
decisiones.

- Motiva a los directivos no familiares
y los integra.

- Motiva a los directivos familiares y
les autoexige.

- Facilita el conocimiento mutuo y el
compromiso con la estrategia de la
empresa.

- El responsable dltimo es siempre el
gerente.

- La frecuencia 6ptima de reunion es
semanal o quincenal.



posibles alternativas y se toman decisiones
colectivas, que todos asumen como pro-
pias y que llevan a la prdctica dentro de sus
dreas funcionales. Si, ademds, implementan
herramientas de planificacién y control,
como un cuadro de mando o similar, su es-
tilo se contagiard al resto de la organiza-
cién. Del correcto funcionamiento del
comité dependerd que los participantes se
sientan motivados o frustrados, pero el ge-
rente, lejos de perder autoridad, la refor-
zard y ahorrard mucho tiempo en
despachos individuales.

A aquel empresario acostumbrado duran-
te afios a la relacidn individualizada con sus

colaboradores o a tomar todas las decisio-
nes y a controlarlo todo, le puede resultar
difcil abordar cambios tan profundos; pero,
con toda seguridad, su sucesor habrd sido
formado en las técnicas de direccidn mds ac-
tualizadas y, muy probablemente, tendrd
unos criterios mds profesionalizados. El plan
de sucesion representa una excelente opor-
tunidad para poner la organizacién al dfa. En
el perfodo de preparacion del sucesor que
transcurre dentro de la empresa, éste tam-
bién deberd aprender a rendir cuentas de
sus resultados y de su gestidn a su superior,
que puede ser el empresario o uno de sus
directivos. Sélo asf se podrd esperar de él
que sea un buen gerente.
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Lo que dejo a los

que me sustituiran

Absorto como suele estar el empresario en afrontar las urgencias diarias, es

el primer sorprendido al contemplar lo que supone tener una empresa. Realizar

un andlisis pormenorizado de lo que significa es un ejercicio muy sano, ya que

situa a la empresa de forma redlista, sin peliculas fantasticas.Y un plan de

sucesion es prepararle un final feliz.

Las intenciones con que se inicia cualquier
proyecto empresarial pueden ser muy va-
riadas; para algunos emprendedores es una
forma de tener un puesto de trabajo para
ellos y quizds para su familia; para otros es
una necesidad personal que nace de su
propia inquietud artesana, técnica o comer-
cial; para otros es una inversién puramente
econdmica que persigue una rentabilidad
del capital invertido. Unos eligen esta op-
cién entre otras o la heredan de sus pa-
dres, otros no tienen mds alternativa y
también los hay que se encuentran con una
empresa propia casi por casualidad. Pero,
cuando el proyecto se convierte en empre-
sa y su desarrollo -natural, casual o induci-
do- supera con creces la intencién inicial,
estamos ante una organizacién econémica
con capacidad para generar riqueza.

Por eso ya no se trata de pasar sdlo la titu-
laridad de unas acciones como quien acude
a la Bolsa, ni de un simple recambio en los
puestos directivos, sino de algo mds, de un
legado empresarial en toda regla, con inde-
pendencia de su significado juridico. El con-
cepto de un negocio que sirve a una misién
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y una vision de empresa es mds amplio y va
més alld del propio empresario, cuando éste
busca que haya una continuidad en un cir-
culo reducido de personas que estdn rela-
cionadas por vinculos familiares.

Hacia el final de su trayectoria como em-
presario le conviene saber qué tiene exac-
tamente entre manos antes de decidir a
quién puede transmitirlo con garantias. Serd
oportuno realizar un esfuerzo de cuantifica-
cién para poder disponer de un balance do-
cumentado y lo mds fiel posible a la realidad,
si es necesario con el apoyo de terceros.
Aln asi, los componentes de su legado em-
presarial no siempre podrdn ser cuantifica-
bles, sino que algunos serdn mds abstractos
o filoséficos, aunque no por ello serdn
menos importantes, puesto que a menudo
son éstos los que ilusionan, entusiasman y
empujan hacia los resultados cuantitativos.

Asf pues, el legado empresarial estd consti-
tuido por una serie de elementos:

|. Activo fisico: Es lo mds evidente a la
vista. Las instalaciones y los equipos, tanto



la maquinaria como los medios tecnold-
gicos o de transporte, le permiten pro-
ducir; innovar, vender. Segin la politica de
reinversion seguida hasta el momento
por la empresa, pueden estar anticuados
o, tal vez, sean lo bastante modernos
como para asegurar su adecuaciéon du-
rante unos afios. Su valor radica no sélo
en la cantidad, sino sobretodo en su
grado de puesta al dfa. Los activos inmo-
biliarios (terrenos, naves,,...) tienen valor
de mercado facilmente determinable a
través de tasaciones expertas.

2. Activo inmaterial: Incluye, como ele-
mentos mds destacados, las marcas y pa-
tentes y, sobre todo, el llamado “fondo
de comercio”. No resulta ficil poner una
cifra de valor a la base de clientes que
tiene la empresa, su reputaciéon en el
mercado, su posicionamiento en el sec-
tor. Resulta mds fcil operar con la cuota
de participacién en el mercado y con el
potencial de venta que tiene. No obstan-
te, siempre resultaran meras aproxima-
ciones.

3. Estructura de financiacion: Los re-

cursos financieros que figuran en el Ac-
tivo de la empresa tienen un valor
objetivo ficil de determinar, sea liquido
monetario, sean acciones, fondos de in-
version y otros. En el pasivo, los recursos
propios tienen también valor objetivo,
pero al valorar la empresa deberd tener-
se en cuenta su nivel de endeudamiento
acortoy a largo plazo. Légicamente, una
empresa tiene mucho mds valor para el
empresario si descansa en recursos pro-
pios que si descansa en endeudamiento.

4. Capital humano: En empresas familia-
res acostumbra a ser el capital mds criti-
co. De él suele depender que la empresa
sea competitiva y lo continde siendo en
el futuro, que sea capaz de superar los
obstdculos que se presenten o, por el
contrario, que el resto de elementos del
legado (activos materiales, inmateriales,
..) pierdan valor. Dentro de este capiftulo,

en el que la organizacién es el centro,
habrd que diferenciar:

-Las personas: Sus competencias
serdn claves; sus conocimientos, habili-
dades, actitudes y predisposicion gene-
ral, aunque variables a escala individual,
serdn el principal activo de la empresa.
Su grado de obsolescencia o de actua-
lizacidn, gracias a la incorporacién de
nuevos empleados y a la formacién
continuada de los recursos humanos,
determinardn su valor.

El equipo y el estilo: Poco fruto va
a dar un conjunto de empleados com-
petentes que hagan la guerra por su
cuenta. El secreto de los buenos resul-
tados estd en un equipo cohesionado
que comparta los objetivos; es el estilo
de direccion del empresario —y de su

;/ANALISIS PREVIO?
{IMPRESCINDIBLE

Los planes de sucesién pueden hacerse de va-
rias maneras, pero siempre es necesario saber
qué es lo que incluye el legado y en qué esta-
do se halla.Algunos planes estin llamados al
fracaso porque quieren pasar por alto cual-
quier andlisis previo de la empresa y de la fa-
milia. Cuando un empresario prohibe el
contacto de los asesores con algln familiar o
con algun directivo de la empresa (o con
todos), nos esta sefialando dénde estd una
mas que probable fuente de conflictos en el
futuro, a no ser que existan causas de fuerza
mayor evidentes. Por el contrario, cuando los
mas reticentes estan ante los resultados obte-
nidos, la mayoria no pueden disimular su satis-
faccién personal. Pero, no nos engafiemos,
también los hay que reciben un bafio de dura
realidad; éstos no tienen sélo un problema de

sucesion... jEs mayor!
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linea de mandos— el que va a hacerlo
posible o que sélo sea una buena in-
tencién. Si la organizacién estd com-
puesta por equipos dotados de
autonomia y coordinados entre sf, con-
tard con capacidad de maniobra sufi-
ciente como para no depender
siempre de las decisiones del empresa-
rio. Ademds, las politicas establecidas
para que la empresa alcance sus obje-
tivos marcardn su estrategia competiti-
va, que deberfa mantenerse estable a
pesar de los cambios del entorno.

La cultura empresarial: Aunque
sea el aspecto mds filosdfico, es el fun-
damento de la propia empresa y el em-
presario tiene mucho que ver con ello.
Incluye los valores bdsicos de la empre-
sa, su forma de entender el negocio, de
trabajar, de priorizar las estrategias, de
operar con clientes vy proveedores, de
tratar a empleados y competidores, en
definitiva, de competir en el mercado.
Es, pues, lo que distingue a una empresa
del resto; por tanto, el empresario ve-
lard porque toda su familia y todos los
directivos de su organizacién compar-
tan dichos valores; si no es asf, entrard
en una crisis de identidad que puede
poner en peligro su propia continuidad.

CAPACIDAD COMPETITIVA

La suma de todos los componentes del le-
gado empresarial conferird a la empresa su
verdadera capacidad competitiva. Algunos
de ellos, sus puntos fuertes, serdn los que
hacen de ella una empresa competitiva vy
capaz de aprovechar las oportunidades;
otros, los puntos débiles, la hacen vulnera-
ble a las amenazas procedentes de su inte-
rior o del entorno. Ante la sucesién, es
conveniente que el empresario sea capaz
de sintetizar en un mapa realista los puntos
fuertes y los débiles, las amenazas y las
oportunidades de la empresa, de modo
que el sucesor sepa a qué atenerse, pueda
fijar sus retos principales y focalizar sus es-
fuerzos en el futuro.
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POTENCIAL DE FUTURO

En una empresa familiar no basta con que la
empresa sea competitiva por si misma en el
momento presente; el empresario no debe
olvidar que ésta debe ser capaz de seguir ge-
nerando beneficios para los futuros propie-
tarios, sea en forma de dividendos, de otras
rentas o de revalorizacién de la empresa, sin
olvidar que, con cada generacion, el nimero
de propietarios aumenta. De ello dependerd
en gran medida el interés de la familia por
continuar implicada en la empresa.

Si el ejercicio de identificar el alcance del le-
gado empresarial se lleva a cabo antes de
iniciar el plan de sucesidn, se dispone de
unos afos para fortalecer lo bueno y para
mejorar lo menos bueno, por lo que es muy
probable que dicho legado, pueda aumentar
su valor al final del proceso; asf, el plan de
sucesion habrd tenido un alcance superior
al de facilitar un simple recambio en la cu-
pula, ya que habrd revalorizado la empresa.
Si, una vez terminado con éxito el plan su-
cesorio, el empresario ve a su sucesor capaz
de mantener y aumentar su legado empre-
sarial, la familia seguird incluyéndolo en el
patrimonio; si no fuera asf, sea porque no
existiera posible sucesor, sea porque fuera
inviable una gerencia en manos de un pro-
fesional externo a la familia, al menos habrd
aumentado el valor de la empresa por si
hay que ponerla en venta.

EL LEGADO EMPRESARIAL
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Capacidad competitiva
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Formas de traspasar

la direccidon

Si llega a plantearse esta pregunta ya tiene una gran ventaja sobre otros em-

presarios. La mayoria nos sorprende por su falta de prevision, como si nunca tu-

viera que llegar el momento, aunque todos sabemos, incluido el empresario, que

llegard.Y si no han previsto nada al respecto, hardn que su empresa pase por el

“valle de la muerte”, un lugar inhéspito donde todos salen perdiendo...

El momento en que el empresario pasa la
gerencia a manos de su sucesor marca un
punto de inflexién en la evolucidn de la
empresa. No sdlo se le conceden unos po-
deres determinados desde el punto de
vista legal, sino que el nuevo gerente de-
berd tomar las Ultimas decisiones sobre el
dia a dia de la empresa y serd responsable
de ellas ante el propietario. Traspasar sélo
los poderes sin cambiar nada respecto al
funcionamiento de la organizacién, no es
traspasar la gerencia; por otro lado, traspa-
sar la gerencia sin el traspaso de poderes
significa que para decisiones que requieren
firma deberd acudir al empresario.

No obstante, el traspaso de la propiedad
no tiene por qué coincidir con el de la ge-
rencia, no suele hacerlo y,en la mayorfa de
los casos, no es ni siquiera aconsejable,
puesto que estar al frente de la propiedad
no tiene las mismas exigencias que estar al
frente de la operativa empresarial.

Hay dos grandes formas de abordar el
traspaso de la gerencia: de manera impro-
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visada y de manera programada, ésta Ulti-
ma con dos variantes, de una vez y gradual.

A. No programado o improvisado
Aunque pueda parecer insdlito, es mds ha-
bitual de lo que parece. Se produce cuan-
do el traspaso de la gerencia toma por
sorpresa a todos los implicados y hay que
realizarlo con urgencias, sea porque el em-
presario haya perdido sus facultades fisicas
o mentales de forma rdpida, sea por acci-
dente, enfermedad, invalidez o, en el peor
de los casos, por fallecimiento.

Hay que aceptar que este tipo de traspaso
puede darse por causas de fuerza mayor
cuando el empresario es joven. Pero cuan-
do éste ya ha entrado en edad de riesgo
natural, sélo puede atribuirse a una falta de
previsién por su parte. Los peligros de un
traspaso improvisado son grandes para la
empresa, porque las decisiones importantes
pasan de forma subita a manos inexpertas.

Con el traspaso improvisado por parte de
un gerente ya maduro se corre el riesgo



UN TRASPASO EJEMPLAR

Después de un plan de sucesion de cinco afos, padre e hijo estaban a punto para el cambio.

Durante la etapa de traspaso habian tomado juntos algunas decisiones, y otras las tenian re-

partidas. Pero llegaba la fecha marcada en el calendario; con el nuevo aflo empezaria un

nuevo gerente, aunque el empresario estaba en plenas facultades.Antes de la cena de Navi-

dad con la plantilla, el padre estaba nervioso. Su hijo, también. Después del brindis explica-

ron el cambio en sendos parlamentos. Al empresario, que habia fundado la empresa, le

temblaba la voz. No recuerda muy bien lo que dijo. Sus directivos y empleados les felicita-

ron. Un afio después, el padre, que sigue al frente de una direccién de la empresa, dice lo

que piensa a su hijo, pero deja que sea éste quien decida, porque es el gerente.Todo ha sido

sorprendentemente natural.

de caer en una especie de "valle de la
muerte”, que se caracteriza por un largo
periodo de crisis en la toma de decisiones;
el empresario, al envejecer, pierde progre-
sivamente rapidez y fuerza de decisién, au-
menta su conservadurismo, deja de ser el
que era en sus épocas brillantes; el sucesor,
por su parte, tampoco empieza a funcionar
al maximo desde buen principio, sino que,
recuperado de la sorpresa inicial de haber
sido nombrado responsable de la empresa,
deberd abordar un largo periodo de
aprendizaje y adaptacidn a la organizacion,
y esto requiere tiempo.

La improvisacién de un cambio de geren-
cia conducird irremisiblemente a un “valle
de la muerte”, a no ser que el empresario
haya previsto un plan de contingencia por
el que uno o varios directivos no familiares
de la empresa accedan a la gerencia y
hagan de puente hasta la plena incorpora-
cién del sucesor: Sélo asf se puede salvar
una situacion tan delicada.

B. Programado y de una vez

Se trata de una modalidad muy clara y di-
recta. Como si de un cambio de un geren-
te externo a la familia se tratara, el
empresario, en una fecha concreta y pro-
gramada, deja su puesto a su sucesor; éste,
a partir de dicha fecha, ejerce la gerencia
de forma plena. La fijacién de una fecha in-

dica una minima planificacién, y en ésta las
partes implicadas tienen un horizonte tem-
poral definido.

En las pymes familiares este traspaso pre-
senta algunas ventajas. La principal es la cla-
ridad; la gerencia estd siempre ocupada por
alguien, toda la organizacién sabe que, a
partir de la fecha marcada, el gerente es
otro,y no hay lugar para las ambigliedades.
Otra ventaja estd en que el sucesor no es
un desconocido, al tratarse de un miembro
de la familia, incluso en el caso de que no
haya estado trabajando en la empresa.

Para la futura capacidad de gestion del su-
cesor también existen algunas ventajas con
un traspaso de una sola vez. Le evitard po-
sibles conflictos con el empresario, al
menos en el contexto de la organizacion,
aunque pueda haberlos en el dmbito fami-
liar o en el de la propiedad. Finalmente, es
una defensa ante el hipotético retorno del
empresario a la gerencia, lo cudl, si no es
por causas muy justificadas, significarfa una
involucién para la empresa.

C. Programado de forma gradual

Como en la modalidad anterior, la planifica-
cién estd en la base de este tipo de traspaso.
Exige una programacién mds pormenoriza-
da, puesto que las funciones de la gerencia
estdn ocupadas durante un tiempo por el

Formas de traspasar la direccién _



empresario y su sucesor al mismo tiempo.
Aungue implica un riesgo de solapamiento,
también aporta una doble visién de las
cosas, algo Util para la seguridad de ambos
gerentes. Ahora bien, para poder aplicarla
existe una condicién imprescindible: el
buen entendimiento entre ambos. Si tienen
una buena relacion, se trata de la mejor
modalidad posible de traspaso.

Su mayor riesgo radica en la posibilidad de
que existan conflictos, algo Iégico al tratarse
de dos personas de generaciones distintas,
con criterios y puntos de vista diferentes
respecto a la gestion diaria. Con el fin de
mitigar su posible efecto negativo, las em-
presas utilizan dos vias de traspaso:

- Una consiste en repartir las dreas de de-
cisién de la gerencia entre ambos geren-
tes, de forma que cada uno tome vy se
responsabilice de las propias de su dmbi-
to, aunque en ciertos momentos deberdn
coordinarse;

- La otra descansa en compartir la gerencia
entre empresario y sucesor, siendo aquél
quien tiene la Ultima palabra hasta el mo-
mento de retirarse. Evidentemente, esta
via es mads susceptible de generar conflic-
tos que la anterior.

Esta opcidn también puede tener conse-
cuencias en la organizacién a causa de la
ambigliedad que supone tener dos geren-
tes al mismo tiempo; no obstante, todos
conocen que el empresario es quien al final
decide y, mientras esté en la gerencia, al su-
cesor, le serd imposible erigirse en el nuevo
lider: Dos son las causas mds habituales que
llevan esta modalidad al fracaso; la primera
es la incompatibilidad entre empresario y
sucesor, algo que se traslada a la toma de
decisiones operativas; la segunda es la re-
sistencia del empresario a abandonar la ge-
rencia, dilatando en el tiempo la gerencia
compartida. En uno y otro caso, el mejor
antidoto es el cumplimiento de los plazos
programados en el plan de sucesion.
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Cualquiera que sea la opcidn escogida por
el empresario de entre las dos programa-
das, el momento del traspaso de la geren-
cia es crucial y debe contar con unas
condiciones bdsicas que aseguren su éxito.
Dado el absoluto protagonismo del em-
presario en las pymes familiares, es conve-
niente que la organizacién vea que el
sucesor estd acompafiado por el empresa-
rio en las primeras fases de su incorpora-
cion, lo cual le transmitird la idea de

TRASPASO DE LA GERENCIA
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continuidad, ademds de dar seguridad al sea aceptado vy, tal vez mds adelante, se

propio sucesor. Por su parte, éste necesi- haga merecedor del liderazgo organizativo;
tard un tiempo para integrarse en la orga- desde su nueva posicion y aceptado por
nizacién; debe asimilar su nueva funcién v, los directivos y empleados, podrd plantear
antes de plantear cambios, deberd adap- cambios vy ejercer de lleno su gerencia.

tarse a su forma de trabajar; eso hard que
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No aceptaran a un
lider que no sea yo

No piense que con la cesion de poderes o con un traspaso oficial de la geren-

cia la sucesion estd resuelta. En buena parte si, pero queda la reaccion de las

personas y las organizaciones, que exigen su tiempo de adaptacion a los cam-

bios. El liderazgo no es ni un cargo ni un nombramiento. Estd en manos de la

gente, no del jefe, ni del propietario. Para poder adivinar la reaccion de alguien,

hay que conocerlo bien.

En las empresas —y mds en las pymes—,
como en todos los grupos, los cambios en
la céipula tienen su efecto y sus componen-
tes reaccionan ante ellos, de forma indivi-
dual y de forma grupal. Las reacciones
individuales pueden ser tan dispares como
distintas son las personas en sus motivacio-
nes, expectativas y sentimientos. En cambio,
las reacciones de los grupos humanos, aun-
que varias, responden en general a unas
pautas de comportamiento determinadas,
que se derivan de una estructura compleja
bastante desconocida para la mayoria de
empresarios y directivos.

Para comprender el impacto en la empresa,
como grupo, de un cambio en la cUspide,
hay que delimitar el alcance de sus lideres,
lo cual obliga a diferenciar; de entrada, entre
poder; autoridad e influencia:

* Poder: El poder procede de arriba y su
reflejo estd en la toma de decisiones;
quien tiene poder, decide. En las empre-
sas, el propietario es su maximo exponen-
te; puesto que en el caso de haber un
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gerente habrd sido nombrado por él. El
gerente, por su parte, tiene el mdximo
poder ejecutivo dentro de la organizacidn,
solo limitado en las cuestiones que el pro-
pietario se haya reservado para si.Toda la
estructura organizativa depende del ge-
rente y se refleja en el organigrama, donde
sus escalones jerdrquicos representan —al
menos en teorfa— a los distintos niveles de
decisién. En definitiva, es un poder delega-
do, limitado nivel a nivel, desde el propie-
tario hasta el Ultimo empleado, pasando
por el gerente, los directores, los mandos
intermedios y los encargados. Un grupo
puede funcionar sélo con el poder de su
jefe, pero lo hard por coaccidn, por miedo,
por amenazas.

Autoridad: La autoridad, por el contra-
rio, procede de la base y es concedida por
los subordinados a alguien de su grupo en
funcién de sus competencias técnicas, ge-
renciales o personales. Asf, cuando se in-
corpora un nuevo jefe, la autoridad
siempre deberfa seguir al nombramiento
oficial; antes, sus colaboradores pondran a



prueba su pericia, sus conocimientos o sus
habilidades hasta que, una vez convenci-
dos, le otorgardn la autoridad. Un jefe, a
pesar de su poder delegado, no serd lider
si no cuenta con la autoridad que le con-
cede su gente v, por tanto, un grupo fun-
cionard con mucha mayor eficacia si su
jefe es también su lider.

Influencia: La condicién humana del
grupo hace que aspectos como la con-
fianza personal, la simpatfa, la proteccion,
la amistad o el caerse bien, cobren gran
importancia. Los miembros de un grupo
tienen también objetivos de cardcter
emocional, como estar a gusto, tener buen
ambiente, disfrutar de relaciones armo-
niosas, estados que pueden favorecer o,
en caso de ausencia, entorpecer el camino
hacia sus objetivos. Las personas suelen
agruparse en pequefos grupos flexibles vy
cambiantes en su composicion; de ahi la
gran rapidez con que se propagan los ru-
mores por las redes afectivas de la orga-
nizacién; sdlo ante condiciones que
puedan poner en peligro sus objetivos
emocionales sus miembros se apifiardn al-
rededor de quien pueda garantizarles su
consecucién. Un jefe que, ademds del
poder y de la autoridad, cuente con la in-
fluencia afectiva, logrard un funcionamien-
to dptimo de su grupo, aunque ello
conlleve problemas a medio plazo.

De todo ello se desprende que la estruc-
tura de un grupo, como de una familia o de
una empresa —o una parte de ella— dista
mucho de ser simple;la complejidad estriba
en su posible multiplicidad estructural y en
la aparicion de distintos lideres, como pue-
den ser:

* El lider oficial: Es el jefe, quien tiene el
poder — adquirido o delegado— de mane-
ra oficial y ostenta el cargo, sea a partir del
momento en que se hace con la mayorfa
de la propiedad o a partir de su nombra-
miento. La estructura que le corresponde
es el organigrama oficial, el tedrico.

{AL ABORDAJE, SIN REMEDIO!

El empresario esta al frente de una empresa fa-
miliar multinacional de mayor crecimiento en
los ultimos afos. Es joven y dindmico, pero no
esconde las dificultades que ha tenido que su-
perar y que todavia debe soportar.Tuvo que
echar a su padre, ya retirado, de la empresa,
puesto que queria estar en todo.También tuvo
que echar a sus hermanos y comprarles su
parte de la empresa, ademas de algunos directi-
vos antiguos. No se arrepiente; era la Unica sali-
da posible. Todos querian mandar y la posicion
de la empresa en el mercado se debilitaba. Tuvo
la tentacion de huir y crear su propio proyecto,
para salvar la familia. Su padre lo evito; pero él
puso sus condiciones. Mantiene relaciones ten-
sas con sus hermanos, pero su padre lo entendié
y lo aprueba. Nuestro empresario es el lider ca-

rismatico de la organizacion.

¢ El lider real: También llamado instru-
mental, funcional, formal o de tarea, es
quien tiene la autoridad o confianza pro-
fesional del grupo y quien hace que éste
funcione de veras, conduciéndole hacia los
objetivos para los que ha sido creado. Su
estructura es la del organigrama operati-
vo, el practico.

¢ El lider afectivo: También llamado in-
formal o emocional, es quien polariza la
confianza personal, los afectos y la simpa-
tfa de los miembros del grupo vy se preo-
cupa por mantenerlos felices. No existe
mientras se cumplan los objetivos emo-
cionales, a no ser que, como en el caso
de las familias, sea su finalidad principal.

Es mds habitual que el poder v la autoridad
coincidan en la misma persona —y, en con-
secuencia, el organigrama oficial con el real—
en las empresas de menor tamafio. Pero en
las pymes familiares se dan algunas excep-
ciones, como cuando un empresario retira-
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do sigue tomando decisiones ejecutivas a
pesar que el organigrama muestre ya al su-
cesor al frente de la organizacién, o cuando
el sucesor se inhibe de decidir y el grupo
busca a un nuevo lider, distinto del oficial,
con el fin de alcanzar sus objetivos, sea el
empresario retirado, un hermano del suce-
sor o un directivo no familiar

La aparicion de un lider afectivo poderoso
en el dmbito empresarial sélo se da como
respuesta del grupo a unas condiciones —a
veces causadas por jefes déspotas— que ge-
neran miedo o inseguridad en sus miem-
bros. Por el contrario, los lideres afectivos
fuertes se dan con frecuencia en otro tipo
de grupos, como en la familia 0 en empre-
sas pequefias en fase de lanzamiento o de
expansion, © con empresarios carismaticos.

Un lider carismatico une en su persona
el liderazgo real y el afectivo, por lo que
tiene toda la autoridad y la confianza de los
miembros de su grupo v, en consecuencia,
una fuerte ascendencia sobre ellos. Los Ii-
deres carismdticos, bastante mds habituales
de lo que parece entre los empresarios de
pymes familiares, son, sin pretenderlo, un
obstdculo considerable para su sucesién, ya
que son considerados insustituibles por los
miembros de su empresa y cualquier can-
didato a ocupar su posicién saldrd perdien
do en la comparacién.

A la vista de lo que ocurre en el seno de la
organizacion con respecto a los distintos Ii-
deres, habrd que dar al plan sucesorio tiem-
po suficiente para que el sucesor sea
aceptado por los directivos y trabajadores,
primero como jefe y, mds adelante, tal vez
como su lider. Un plan de sucesién disefia-
do con antelacién que incluya un proceso
de preparacién interna del sucesor lo bas-
tante dilatado en el tiempo como para que
haya podido relacionarse con los que serdn
sus colaboradores en el futuro, y con una
etapa de traspaso que permita vislumbrar
sin ambigliedades el trasvase en la toma de
decisiones entre empresario y sucesor, le
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dard a éste mayores posibilidades de alcan-
zar una posicién de liderazgo.

Aun asi, habrd otros factores que pueden
favorecer o frenar dicho proceso; su estilo
de mando, el apoyo del empresario, las cir-
cunstancias del entorno, la exigencia de los
objetivos, el éxito o el fracaso en alcanzar-
los, su forma de abordar los conflictos y las
reacciones de la organizacién, son variables
que pueden incidir con un signo u otro. La
intromision del empresario en el dmbito or-
ganizacional, una vez retirado, serd con dife-
rencia el factor que puede impedir a su
sucesor aspirar a convertirse en el nuevo
lider, mucho mds en el caso que su prede-
cesor haya sido un lider carismdtico.

A diferencia de lo que ocurre con la geren-
cia, el empresario no puede transmitir su li-
derazgo, puesto que no depende de €l sino
de su equipo. Por tanto, desde esta perspec-
tiva, un plan de sucesién no es mds que un
proceso para generar el hueco necesario
para que el sucesor pueda llenarlo; si el em-
presario no deja su sitio, nadie podrd ocu-
parlo; y si el sucesor no lo ocupa, el grupo
buscard a otro lider Una organizacion, como
cualquier grupo, siempre se resistird a morir.

LIDERAZGO
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i A ver cOmo reacciona

mi plantilla!

Sus directivos, técnicos y empleados no tienen interés alguno en que su

empresa pierda competitividad y fracase; les va su futuro y el de su familia. Por

tanto, tienen motivos para colaborar en su plan de sucesién, ya que garantiza su

continuidad. No obstante, no espere que su apoyo sea incondicional y desintere-

sado; tiene sus limites. Mas vale conocerlos y saber dénde se fraguan sus posibles

resistencias. El resto sera facil.

La sucesidén de un empresario no sélo
afecta a su familia; la organizacién que ha
dirigido a lo largo de los afios y, que en el
caso de los fundadores ha creado, también
estd implicada, puesto que se trata de sus-
tituir a sumdximo exponente. Pero las re-
laciones laborales han cambiado mucho a
lo largo del pasado siglo.

Muchos empresarios de pymes familiares
todavia esperan de sus empleados una im-
plicacién tan intensa como la de su propia
familia. Se sorprenden al ver que incluso
sus directivos, en vez de sentir la empresa
como algo suyo, basan su interés en ex-
pectativas puramente personales, como su
puesto de trabajo, su promocion, su sala-
rio, su nivel de vida y su futuro vy el de su
familia. Los empleados actuales han apren-
dido que la empresa es de los propietarios
y que éstos tienen todo el poder para
venderla o cerrarla si no obtienen los be-
neficios deseados, y que empleados y di-
rectivos estdn en el mismo paquete. Ello
no significa que no tengan interés en los
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acontecimientos que permiten asegurar la
continuidad de la empresa, pero es un in-
terés distinto al de la familia y al del pro-
pietario; se trata, pues, de un interés
individual, en funcién de sus circunstancias
personales y familiares, de su funcién den-
tro de la empresa —directivos o no—y de
su antigliedad.

A pesar de que las reacciones son basica-
mente individuales, algunas tienen un de-
nominador comun segun pertenezcan a
uno u otro colectivo. Es poco probable
que ante el anuncio o los primeros pasos
del plan de sucesion se dé una reaccién
unitaria de toda la plantilla; si asf fuera, ha-
bria que abordar problemas mucho mads
profundos y, probablemente, sin conexién
alguna con el proceso sucesorio.

Ahora bien, el tono general de las prime-
ras reacciones esperables de la plantilla sf
tiene que ver con la forma con que ha
sido dirigida hasta el momento. Muchos
expertos afirman que todo jefe tiene los



empleados que se merece, ya que va mol-
dedndolos a través de su estilo de direc-
cion. Asi, de modo global, ante su sucesion
los empresarios autoritarios hallardn silen-
cio y sumision; los manipuladores, descon-
fianza o apatia; los paternalistas, cualquiera
de los anteriores; los consultivos obten-
drdn opiniones al respecto; los democrd-
ticos, plena disposicidn a trabajar juntos;y
los que hayan dado plena autonomia
verdn como sus empleados siguen traba-
jando como si nada ocurriera. Los emple-
ados habrdn aprendido a reaccionar de
manera coherente con lo que han recibi-
do del estilo de su jefe.

Otra reaccidn comun es la de resistencia
ante cualquier cambio. Los grupos huma-
nos y sus miembros, una vez situados, tien-
den a mantener el equilibrio de la
situacion, el statu quo, en el que se sienten
mas seguros. Cualquier signo de cambio
de las cosas supone una amenaza para su
posicion, con independencia del hecho de
que puedan salir ganando o perdiendo
con dichos cambios. La reaccién inicial, por
tanto, podrfa ser refractaria, aunque pro-
gresivamente se impondrd el sentido
comun y valorardn el cambio en funcién
de las consecuencias que atisban para
cada uno. Si persistiera la resistencia a las
propuestas hasta llegar a la posibilidad de
boicotear su puesta en marcha, sin duda
habrd que buscar si el origen estd mds alld
de la propuesta en sf; seguramente, se tra-
tard de una forma de presidn para obte-

ner mas informacién o para poder partici-
par de una forma mds activa en la produc-
cién de dichos cambios; cuando el peligro
de boicot aparece de forma sorprendente
durante el desarrollo del plan, es probable
que se hayan producido retrasos o incum-
plimientos respecto a las previsiones inicia-
les sin motivo suficiente, cosa que habrd
sido interpretada como un riesgo de invo-
lucién y, en consecuencia, como una ame-
naza a su estabilidad futura.

Estas resistencias se hacen mds evidentes
en el colectivo de directivos y empleados
mds antiguos, no sdlo por el mayor con-
servadurismo propio de su edad, sino por
los lazos que les unen al propietario y a su
familia, al sentido de pertenencia a la or-
ganizacién desde sus comienzos o durante
muchos afios y, por supuesto, al aviso que
supone para ellos mismos que el empre-
sario, uno de su generacion, esté pensando
en su retirada. El mejor camino para dar la
vuelta a sus resistencias es que se cuente
con ellos y con su experiencia acumulada
en alguna de las actividades del proceso
sucesorio; son directivos y empleados con
mucho que ensefar y de cuyo apoyo de-
cidido puede depender en buena medida
la actitud del resto de la organizacién.

Los directivos y técnicos mds jévenes y de
mds reciente incorporacion, seleccionados
con criterios de una mayor competencia
profesional, pueden ver en la sucesién un
doble mensaje contradictorio; por una

SUS 25 ENEMIGOS...

La primera entrevista con un empresario de éxito siempre resulta atractiva para los aseso-

res. La historia de un proyecto hecho realidad a base de ingenio, intuicion y mucho esfuer-

zo es como una pelicula con tintes épicos. Nos conté su historia y los vaivenes de su familia

en su relacion con la empresa.Y, sobretodo, nos dejé claras sus excelencias como empresa-

rio y negociador. Merecia cualquier portada de revista o periddico... hasta que nos explicé

como era su empresa. Después de las magnificas cifras de facturacion llegé la hora de los

costes; nos dijo que sélo tenia 25 enemigos, el mismo nimero que de empleados. Estaba

todo dicho. Mal presagio para el sucesor y la antesala de un final tragico.

iA ver cdmo reacciona mi plantilla! _



CON PLAN DE
SUCESION

SIN PLAN DE
SUCESION

Estilo autoritario

Estilo consultivo
o democrativo o manipulador
Resistencia a los
cambios

Plan coherente
y realista

Improvisacion,
injusticias,
nepotismo

Se cumplen plazos
y compromisos

El sucesor es
competente

Cambios repentinos
sin causa

Participacion activa
e informacion

Garantias de
futuro

Ansiedad por
el futuro

Desinterés
Colaboracion

Apatia
Boicot

parte, representa un limite a sus aspiracio-
nes de promocionar hasta la cUspide, algo
reservado a los miembros de la familia;
por otra, el nuevo gerente estard mds pré-
ximo a su generacién, su formacién de
base serd similary sus criterios de gestion
serdn compartidos con mayor probabili-
dad. Sin el componente de fidelidad de los
mads antiguos y con mayores dosis de rea-
lismo vy de sentido prdctico, la sucesion
puede suponer la pérdida de algunos ele-
mentos jévenes con potencial, a no ser
que el sucesor sepa establecer con ellos
una relacién de complicidad que les per-
mita sentirse parte importante del nuevo
equipo.

Pero a pesar de las reacciones tipicas de
cada colectivo, no existird en su plantilla
una predisposicion negativa hacia el plan
de sucesion del empresario; al contrario,
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representa una garantfa de continuidad
por tanto, una mayor seguridad en su fu-
turo profesional. Asf, salvo casos particula-
res, la plantilla se mostrard dispuesta a
prestar su colaboracién para que el pro-
ceso sea un éxito.

Sin embargo, no se trata de un apoyo in-
condicional; deben ver que se trata de un
plan coherente v realista, que se cumplen
los compromisos y los plazos previstos,
que no hay cambios repentinos injustifica-
dos, que no provoca injusticias flagrantes
ni improvisaciones arriesgadas, que no ge-
nera un nepotismo exagerado Y, sobreto-
do, que se ha acertado en la eleccion de
un sucesor competente. Si no es asf, cun-
dird el desanimo v la apatia, al tiempo que
los elementos mds valiosos irdn abando-
nando la empresa, tal vez para pasar a las
filas de la competencia directa.

Para asegurar la colaboracidn activa de la
plantilla y no desaprovechar los conoci-
mientos y habilidades de sus mejores di-
rectivos, un plan de sucesién deberfa
prever su participacion activa. Asf, ademds,
evitard reacciones adversas cuando el su-
cesor ya esté solo al frente de la empresa
y acelerard el proceso de adaptacion reci-
proca que puede desembocar en su asun-
cién del liderazgo organizacional.

Ahora bien, si no existe plan de sucesion
a la vista, la ansiedad colectiva crecerd a
medida que el empresario vaya enveje-
ciendo; la incertidumbre por su futuro
hard que disminuya su implicacién en un
proyecto para el que no vislumbran un
porvenir claro y la amenaza de un boicot,
aunque sea disimulado, se hard mds real.

En resumen, no hay que temer reacciones
contrarias de la plantilla al plan de sucesion
del empresario, mds alld de las naturales; al
fin y al cabo, la empresa es su medio de
vida, que sdlo sentirdn como propio en la
medida que coincida con sus propios in-
tereses profesionales y personales.



@ Mis pensamientos
(]
L]

@ Mi planificacion

C iQué hacer? iQuién? ¢Cuando? Ejecucion )
| | |
/7 N
. )
" N
- /
e N
- %
/7 N
. )
" N
- )

iA ver cdmo reacciona mi plantillal



No sé en qué puede

ayudarme la plantilla...

Ya hace afios que, al menos de cara a la galeria, los empresarios han dejado

de considerar a su plantilla exclusivamente como un coste. Por eso, ahora, se les

considera el capital humano.Tienen conocimientos técnicos y habilidades directi-

vas, son el contacto con proveedores y clientes, y conocen el sector y la empresa.

Si no los utiliza en el plan de sucesidn, es un despilfarro.Y, acabada la sucesion,

ellos seguiran ahi.

Todos los empleados, cada uno desde su
puesto de trabajo, participan activamente
en el desarrollo de la empresa. El empresa-
rio no tiene otra salida, si quiere que su
proyecto empresarial vaya creciendo, que
hacerse con los mejores profesionales po-
sibles para asegurar una organizacién eficaz
y eficiente; si por circunstancias puntuales
del mercado laboral o, por ejemplo, debido
a una polftica retributiva restrictiva, incor-
pora a empleados que no alcanzan el nivel
competencial exigido por la empresa, de-
berd redoblar su presencia personal para
compensar sus carencias, lo cual conlleva un
gran gasto de tiempo, dinero y esfuerzos.

Las plantillas no sdlo ejecutan las drdenes
del empresario, sino que toman iniciativas
propias, dentro del margen de maniobra
de su posicidn, y se responsabilizan de sus
resultados; también son una parte impor
tante de la imagen publica de la empresa,
ya que establecen contacto directo con
clientes, proveedores y competidores; y
son, en definitiva, la prolongacién del em-
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presario, sus 0jos Yy sus ofdos, sus brazos y
sus piernas, pues alcanzan donde éste no
llega.

Si el empresario ha sabido profesionalizar
a su plantilla, contard con directivos y em-
pleados que habrén sido seleccionados por
sus conocimientos técnicos, por sus habili-
dades directivas y por su talante acorde
con los valores de la empresa; también
habrd perfeccionado y actualizado su for-
macién de acuerdo con las exigencias de
los nuevos tiempos; habrd establecido po-
liticas y précticas de recursos humanos que
mantengan motivados a los elementos mds
valiosos, tanto desde el punto de vista re-
tributivo, como profesional y personal; vy,
gracias a la delegacion del empresario, ha-
brdn podido tomar decisiones de impacto
y rendirle cuentas de los resultados obte-
nidos.Y asf, una plantilla valiosa confiere
mds valor a la empresa.

Dada su importancia, seria cuando menos
paraddjico que el plan de sucesidn se lle-



vara a cabo a espaldas de la plantilla. Por
varios motivos:

* En primer lugar, a la plantilla dificiimente
van a pasarle desapercibidos los movi-
mientos relacionados con la sucesién en
el seno de la familia y de la propiedad; y
ante la falta de informacion, se la inven-
tardn, con lo que los rumores generardn
incertidumbre.

En segundo lugar, serfa un despilfarro des-
aprovechar su conocimiento de los pro-
cesos internos, de la empresa y del
sector, al no incluir sus puntos de vista en
el plan de sucesidn, y que no puedan
transmitirlo al sucesor:

En tercer lugar, la plantilla seguird traba-
jando en la empresa después de la reti-
rada del empresario, por lo que seguird
siendo su medio de vida.

Finalmente, como consecuencia de todo
ello, los empleados no sélo tendrdn inte-
rés en saber hacia dénde se dirige la em-
presa, sino que también estardn
dispuestos a colaborar activamente en su
desarrollo.

Por lo tanto, el empresario hard bien en
prever la participacién de la plantilla a lo
largo de las distintas fases de su plan de su-
cesion, particularmente los directivos y téc-
nicos, cada uno desde distintos grados de
implicacién y de acuerdo con la confianza
que el empresario tenga depositada en
ellos:

A. Planificacion

La participacion de los directivos mds pré-
ximos al empresario en el disefio del plan
puede ser de gran utilidad desde la fase de
andlisis de la empresa y de su entorno;
ademds, no sdlo les implicard en mayor
medida en el proceso, sino que pueden
aportar una orientacién de gran valor por
su perspectiva mds profesional al estar
menos implicados emocionalmente que la

familia y que el propio empresario, y mds
realista, conocedores como son del poten-
cial y los limites de la organizacién. Como
valor afiadido, los que sean de la misma ge-
neracion que el empresario podrdn empe-
zar a pensar en su propia sucesidon e
incluso pueden afadirla al plan de sucesién.
Los directivos con experiencia y los de
mayor potencial de futuro también serdn
de gran ayuda a la hora de definir el perfil
idéneo del sucesor, porque conocen, res-
pectivamente, los valores tradicionales de
la historia de la empresa y su potencial en
un entorno audn por llegar.

UNA AYUDA IMPAGABLE

Aunque era joven, el empresario queria dedi-
carse a otras cosas Yy dejar la empresa familiar
de varias generaciones a su hijo. Sélo habia un
problema: su hijo era todavia un bebé. Uno de
sus directivos con mayor potencial estd salvan-
do hoy dia la hipotética sucesion familiar. El
mismo inicié una formacion gerencial para
poder estar al frente de la empresa durante los
afios necesarios, hasta que el bebé decidiera
qué queria ser de mayor. El empresario, ademas
del sueldo de gerente, piensa gratificarle con
un pequefio paquete de acciones de la empre-
sa. Cree que es lo minimo. Le estd muy agrade-
cido.Tal vez sea generosidad, tal vez interés
personal... Lo cierto es que pocos habran
hecho tanto como él para asegurar la continui-

dad de la empresa en manos de la familia.

B. Preparacion

Directivos, técnicos y mandos intermedios
tendrdn en esta fase un papel crucial en
la formacidn e integracién del sucesor; son
ellos quienes conocen con detalle los pro-
ductos/servicios y procesos internos, las
posibilidades tecnoldgicas y el potencial
de los empleados, la maquinaria y los pun-
tos susceptibles de mejora, a los clientes,
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a los proveedores... Los de mayor compe-
tencia profesional, ademads, podran ayudar
al empresario a evaluar el rendimiento y
el nivel competencial adquirido por el su-
cesor a lo largo de su rodaje dentro de la
organizacion.

Algunos de los directivos con mayor ex-
periencia y conocimiento de la empresa
pueden jugar, por ejemplo, un papel pun-
tual de mentores del sucesory, dada su as-
cendencia en la plantilla, podrdn facilitar su
acceso al liderazgo organizacional una vez
incorporado a la gerencia.

C.Traspaso

En esta fase tan delicada por la coinciden-
cia en el tiempo vy en la gerencia del em-
presario y de su sucesor, se puede
encontrar en los directivos mds proximos
el sentido comun que la implicacion emo-
cional de la relacién padre-hijo les hace
perder de vista en momentos conflictivos.
No resulta una posicién facil para los di-
rectivos al hallarse entre la fidelidad al em-
presario y el voto de confianza al sucesor;
sin embargo, a menudo son la llave para
resolver las disputas tan habituales en esta
fase, gracias a la confianza de afios de co-
laboracién.

D. Retirada

Si se ha decidido que el empresario reti-
rado pueda seguir colaborando puntual-
mente con la empresa, los directivos
pueden ayudar al nuevo gerente a definir
los términos de dicha colaboracién y su
nuevo papel en la organizacion. Tampoco
hay que menospreciar el apoyo individual
que los directivos de mayor edad pueden
prestar al empresario recién retirado, ofre-
ciéndole alternativas mds desde la amistad
personal que desde la relacion jerdrquica
mantenida hasta entonces.

E.Puente

Un proceso de sucesion puede llevar tiem-
po Y, por tanto, estar sujeto al azar de po-
sibles contingencias, sea en la persona del
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AYUDA DE LA PLANTILLA

- Disefar el plan
- Definir perfil sucesor
- Propia sucesién

Planificacion

X

- Formacion sucesor
- Integracion sucesor
- Evaluacioén sucesor
- Mentores

Preparacion

X

- Mediar en conflictos

Traspaso I
p - Facilitarlo al sucesor

X

- Definir el nuevo papel
del empresario
- Apoyo personal

Retirada

.

- En contingencias

Puente
- Gerentes-puente

empresario, sea en la del sucesor. En cual-
quiera de los casos, el proceso sucesorio
se puede dilatar mds de lo previsto o verse
interrumpido; en esta situacién de urgen-
cia, puesto que se puede producir un peri-
odo de vacio en la toma de decisiones, los
directivos de mayor experiencia y confian-
za pueden ejercer de gerentes-puente
hasta que se recupere una situacion de
normalidad, con la vuelta del empresario,
con la finalizacién de la preparacién del su-
cesor o, en el peor de los casos, con la in-
corporacion a la gerencia de un nuevo
profesional externo a la familia.

En cualquier caso, a mayor implicaciéon de
la plantilla —y, mds concretamente, de los
directivos— en el plan de sucesidn, menores
son las probabilidades de que se produzca
una involucién, una vuelta atrds o una sus-
pension sine die del proceso sucesorio, al
menos sin que las consecuencias lleguen a
afectar negativamente a su motivacion, a la
credibilidad del empresario y al funciona-
miento de la empresa.

Ahora bien, si participan activamente en el
plan, no deberfan hacerlo desinteresada-



mente, sino que el empresario deberfa tas, la plantilla serd el enlace entre las dos

prever unas compensaciones adecuadas, situaciones distintas que enmarcan el plan
de acuerdo con su dedicacién, en impacto de sucesién, la empresa del empresario vy
y en tiempo, a la sucesién, puesto que se- la del sucesor; pero la plantilla seguird sien-
guramente serd una tarea afadida a sus do la misma.

responsabilidades habituales. A fin de cuen-
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Tal vez sea el momento
de incorporar a un
gerente externo

No tema; no es ninguna tragedia. Que un profesional de la gerencia esté al

frente de una empresa es lo mds normal del mundo. Lo que cuenta no es si es o

no de la familia, sino que sea competente para que la empresa pueda alcanzar

los objetivos previstos. Pero tampoco espere de él que reaccione como uno mds

de la familia. Ahora trabaja para su empresa, tiene su funcion y su salario. jDéjele

trabajar y contrdlelo! Facil.

Muchas empresas familiares empezaron su
singladura con el empresario como Unico
empleado; cuando se vio desbordado, acu-
did a su familia; y cuando ésta se vio supe-
rada por el éxito de la empresa y por la
dedicacion que exigfa, tuvieron que dar un
paso de gran trascendencia al incorporar a
personal con quienes no les unian vinculos
familiares. Era una necesidad y tuvieron que
objetivar cuestiones como los salarios, es-
tablecer controles de efectivo, de ventas o
de produccién, marcar horarios laborales,
y asf sucesivamente a medida que nuevos
empleados, tal vez de distinto nivel de res-
ponsabilidad, pasaban a formar parte de la
plantilla.

El aumento del nimero de empleados
también afectd al papel del empresario en
el seno de la empresa, que tuvo que aban-
donar algunas tareas en manos de sus re-
cién incorporados trabajadores para
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concentrarse —y mds a medida que su es-
tructura organizativa se hacia mds comple-
ja— en tareas de direccion, como planifican,
organizar, ordenar, coordinar y controlar.

La sucesion es un hito en la historia de cual-
quier empresa familiar, importante, pero un
hito mas. El empresario, a medida que avan-
za su desgaste natural, debe pensar en un
recambio. Su mirada se dirigird, como es 16-
gico, hacia su propia familia. Si la familia no
tiene interés en llevar las riendas de la em-
presa, si no tiene candidatos dispuestos, si
son demasiado jévenes, si no presentan la
base suficiente para convertirse en geren-
tes o si la mala relacién entre los candidatos
puede hacer peligrar la unidad familiar y el
futuro de la empresa, el empresario deberd
pensar en la posibilidad de dejar la gerencia
en manos de un profesional externo a la
familia e iniciar su proceso de seleccién
antes de que la empresa empiece a notar



los efectos de su merma de facultades. A
no ser que la familia no vea atractivo en
mantener ni siquiera la propiedad de la
empresa, en Cuyo caso sus pasos deberdn
orientarse hacia la mejor venta posible.

Sila familia, por el contrario, muestra su in-
terés en seguir y cuenta entre sus miem-
bros a uno o mds candidatos dispuestos a
pasar por el proceso de preparacién para
sustituir al empresario en el futuro, podrdn
iniciar un plan de sucesién, aunque ello
tampoco sea una garantia absoluta de
éxito. Por otra parte, las pymes familiares,
en general, han basado parte de su éxito
en la dedicacion absoluta del empresario,
en su omnipresencia, en su control de
todos los detalles y en la concentracién en
su persona de la mayorfa de las decisiones;
hoy dfa es muy probable que su sucesor
no coincida con dichos criterios.

Ademds, el entorno competitivo actual re-
quiere una mayor profesionalizacién de la
gestién empresarial; el cambio en la geren-
cia —y el plan de sucesién que lo hard po-
sible— es una oportunidad Unica para iniciar
un proceso en el que las funciones estardn
mas delimitadas, la organizacidn se estruc-
turard de forma mds operativa, se creardn
drganos de gobierno, de descentralizard la
toma de decisiones y, en definitiva, se pro-
fesionalizard la empresa para afrontar una
nueva €época, con nuevas exigencias. Asf
pues, si al finalizar el plan de sucesién el
candidato no cumpliera con las competen-
cias requeridas para el puesto, el empresa-
rio deberd incorporar a directivos no
familiares que puedan complementar las
carencias de su sucesor. Pero si el perfil
competencial de éste estuviera muy aleja-
do del perfil idéneo previsto o sus puntos
débiles afectaran a la personalidad o a ac-
titudes profundas que no van a mejorar ni
con formacidn ni con el tiempo, habra que
acudir a la gerencia de un profesional no
familiar competente, esté en la propia plan-
tilla o en otras empresas. De lo contrario,
la empresa corre peligro.

La incorporacion de directivos no familiares
no debe interpretarse como una debilidad;
al contrario, incluso los sucesores mds com-
petentes querrdn contar con los mejores
profesionales, puesto que acostumbran a
ser un elemento crucial para introducir
rigor en la empresa. Con mayor motivo si,
debido al proceso de sucesion, deben ren-
dir cuentas a nuevos accionistas, con ma-
yores exigencias de informacién y de
resultados.

Los directivos no familiares, gerentes o no,
sufren un prejuicio muy extendido entre las
empresas familiares, el de creer que al no
tener vinculos familiares se identifican
menos con sus valores, y esto les hace
menos leales y mds oportunistas, algo que
supuestamente no ocurre con los familiares.

UNA SOLUCION ANTE
EL PANICO

Muchas empresas familiares tienen panico ante
la simple posibilidad de que llegue un gerente
de fuera de la familia. Pero, a veces, es la Unica

solucién, cuando los hijos

* no tienen interés en dirigirla,

* no estan preparados para hacerlo,
* son demasiado jovenes,

* se pelean entre ellos.

La amenaza de un gerente externo surte efec-
to cuando, instalados en la comodidad de ser
los “hijos del duefio”, nadie se decide a dar el

paso adelante.

Un gerente encontro una solucion “creativa”
para resolver las resistencias familiares a un
gerente de fuera de la familia. jSe casé6 con la
hija del duefio! Evidentemente, no desapare-
cieron los problemas, sino que pasaron a un

nivel superior...

Tal vez sea el momento de incorporar a un gerente externo _



DIRECTIVOS NO FAMILIARES

- Orientacion a largo plazo

- Mas flexibilidad

- Mejor comunicacion

- Proximidad de la propiedad
- Reconocimiento a su labor

- Promocién limitada
- Permanencia segun el propietario
- Conflictos familiares

- Analisis racional de problemas

- Competencia profesional

- Visién externa

- Interés exclusivamente profesional

Exigencias

- Profesionalidad
- Asimilacion de cultura
- Comprension de empresa familiar

Evidentemente, tienen sus intereses profe-
sionales, como los tienen los directivos de
la familia, pero aportan racionalidad en los
andlisis de los problemas, competencia di-
rectiva demostrada, una vision externa ex-
clusivamente profesional e independencia
de los factores afectivos, lo cual les convier
te a menudo en moderadores iddneos de
los conflictos entre directivos familiares.

Los gerentes y los directivos competentes
estdn, como cualquier profesional, en un
mercado laboral abierto, en el que existen
ofertas y demandas variadas, unas mds
atractivas que otras, unas procedentes de
empresas familiares y otras de empresas
que no lo son. Entre las ventajas que valo-
ran de las familiares estdn su orientacién a
largo plazo, su flexibilidad, su proximidad
con la propiedad, su reconocimiento de la
funcidn directiva y su mayor facilidad de
comunicacion. Pero también presentan al-
gunos factores de riesgo, como su limita-
cion en las posibilidades de promocion a
algunos puestos reservados a familiares, su
permanencia en la empresa mds en funcion
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de la relacidn establecida con el empresario
o sucesor de turno que de sus capacidades,
y su implicacidn en situaciones de cardcter
afectivo por el cardcter familiar de la em-
presa. Un directivo, antes de incorporarse,
sopesard en cada caso concreto si las ven-
tajas compensan a los hipotéticos inconve-
nientes.

El empresario, no obstante, también podrd
exigir al gerente o a los directivos no fami-
liares algunos minimos para que puedan
formar parte de su proyecto empresarial.
Algunas son exigencias propias de cualquier
empresa, aunque en una empresa familiar
adquieren mas relevancia; la profesionali-
dad, sobretodo en lo que respecta a sus ha-
bilidades directivas, es clave para que la
empresa mantenga un buen clima laboral v,
al mismo tiempo, refuerce su compromiso
en alcanzar mayores niveles de competiti-
vidad; también la asimilacion de la cultura y
los valores empresariales es clave para que
la organizacién no pierda sus signos de
identidad ni su estrecha relacién con la fa-
milia propietaria. Finalmente, debe exigirle
comprension hacia las caracteristicas espe-
cfficas de una sociedad cerrada como la fa-
miliar, con sus ventajas e inconvenientes,
pero que busca lo mismo que cualquier
otra empresa, esto es, alcanzar unos obje-
tivos econdmicos, establecidos en este caso
por la familia propietaria; ademds, deberd
saber que puede verse involucrado en pro-
cesos sucesorios que le exigirdn unas habi-
lidades y una dedicacién muy distintas a las
de otras empresas.

La incorporacion de directivos no familiares
también puede suponer una puesta al dia
de las politicas retributivas y su ubicacion
correcta dentro del mercado laboral, con
el fin de que les resulte una empresa atrac-
tiva también en este aspecto. En el caso
concreto de tener que incorporar a un ge-
rente externo, la politica de incentivos debe
presentar alicientes especificos dada la res-
ponsabilidad que asume y su posicion in-
termedia con respecto a la familia; dichos



incentivos no deberfan reducirse a los eco-
némicos (salario, retribuciéon variable en
funcién de los beneficios o de la revalori-
zacion de la empresa, e incluso alguna pe-
quefia porcidon de acciones, segin la
trascendencia de su cometido); incentivos
profesionales, como su incorporacion al
Consejo de Administracién o el reconoci-
miento publico de su labor, y humanos,
como la calidad de las relaciones, deberfan
completar un paquete lo suficientemente
atractivo.

Si‘al principio la entrada del primer emple-
ado supuso un primer salto, la profesiona-
lizacién que conlleva incorporar directivos
no familiares es otro safto cualitativo, mds
aun cuando representan el nexo de unidn
entre la gerencia del empresario y la de su
sucesorY si, por el motivo que sea, la em-
presa debe recurrir a un gerente externo,
no es sino una ocasidon mds para alcanzar
la mdxima competitividad a través de una
mayor profesionalizacidn.
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Tal vez sea el momento de incorporar a un gerente externo



Cuando hay varios
sucesores que quieren

dirigir

Puede ser un problema o una ventaja. Consuélese pensando que seria mucho

peor que no hubiera ninguno... Como puede suponer, el secreto no estd en que

quieran sucederle, sino en que sean capaces de hacerlo con los requerimientos y

las competencias que exige la empresa. Si esto lo tiene claro, aunque sean de

familias distintas, ya no representard un gran problema. Pero sepa que hay

negocios familiares de muchos tipos.

La mayorfa de las pymes familiares se es-
tructuran en torno a un solo empresario,
que es, a la vez, el propietario —Unico o ma-
yoritario—y su maximo dirigente; pero exis-
ten otras estructuras, como la de varios
hermanos que comparten la gerencia, o
que la ejercen de forma rotatoria. Incluso
algunas estructuras que no entrarfan den-
tro del concepto ortodoxo de empresa fa-
miliar, puesto que pertenecen a dos o mds
socios que no tienen vinculos familiares
entre sf, funcionan como empresas familia-
res a la hora de incorporar a la empresa a
miembros de sus familias respectivas y, so-
bretodo, cuando los socios se acercan a la
edad tedrica de jubilacion.

Ante una posible gerencia compartida,
mientras las empresas que tienen estructu-
ras gerenciales complejas y con experiencia
en trabajar en equipo pueden aceptarlo fa-
cilmente, para las que cuentan con un ge-
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rente que hace de todo, la idea de cambiar
hacia criterios de gerencia compartida se
puede convertir en una barrera infranquea-
ble. Las primeras, sin embargo, deberdn
afrontar otro tipo de problemas para ase-
gurar la continuidad de la empresa familiar.

Con cardcter previo aplicable a todos los
casos, hay que destacar que los tiempos han
cambiado y con ellos, los criterios sobre
cémo hay que dirigir hoy en dfa. En general,
los sucesores entenderdn la gerencia como
una funcién mds compartida de lo que la
han aplicado sus antecesores. Ademads de
los motivos atribuibles a las influencias del
entorno econdémico que potencian una
mayor profesionalizacién, existen dos mo-
tivos propios de la familia:

- por una parte, muchos empresarios han
creado y/o dirigido sus empresas partien-
do de sus propias competencias, como



superempresarios, que abarcaban todos
los aspectos posibles y controlaban de
cerca todo lo que se vefan obligados a de-
legar en terceros, fueran de la familia o
colaboradores externos; pero

- por otra parte, la formacién académica de
los sucesores les ha dado otra perspectiva
de las cosas, y también de las empresas,
con mayor énfasis en la especializacion de
funciones, en el trabajo en equipo y en el
papel de los érganos de gobierno.

Asf, es de esperar que, si no lo ha puesto
en marcha antes el empresario, después de
la sucesién el nuevo gerente cree un Co-
mité de Direccidn o similar; en cuyo seno,
junto con sus colaboradores mas préximos,
tomen las decisiones importantes del dia a
dfa, estén informados de la evolucién de la
empresa y se comprometan a aplicar las
politicas comerciales, productivas, financie-
ras, de recursos humanos, de calidad, que
han sido contrastadas con otros directivos
de la empresa.

TODO ES POSIBLE

Uno era el técnico y el comercial; otro era el
administrador y el financiero. Ambos eran bue-
nos en lo suyo. Cuando los dos hermanos, que
compartian desde siempre la gerencia, quisie-
ron dejar la primera linea de fuego para dedi-
carse a sus negocios como propietarios, dado
el desgaste que aquélla, a su edad, les suponia,
sus hijos estaban todavia estudiando. El primer
paso fue redactar, con sus familias, un protoco-
lo familiar que fijaba las condiciones que debi-
an tener los futuros gerentes de su empresa,
unas condiciones profesionales y exigentes,
como correspondia a una empresa de presti-
gio. El segundo paso fue buscar un profesional
externo que llevara la gerencia Unica. Han ga-
nado una tranquilidad merecida y desean que,
alglin dia, alguno de sus hijos, con la prepara-
cién necesaria, convierta al gerente actual en
un puente.

Que dos o mds miembros de la familia pro-
pietaria se hallen implicados en la gestién
del dia a dia del negocio desde distintas fun-
ciones directivas es lo mds corriente —un
91% en una encuesta americana de 2007—
pero gue varios hermanos compartan la
gerencia no es tan habitual, aunque pueda
alcanzar un porcentaje nada despreciable,
superior al 10% en los negocios familiares
geogrdficamente mds proximos.

Cuando el empresario, o un grupo de her-
manos, llega a la conclusidn que sea ésta la
alternativa de sucesién mds adecuada para
su empresa, deberfan tener en cuenta los
siguientes aspectos:

* Aunque sea agradable para el empresario
que varios de sus hijos hallen atractivo en
la direccién de la empresa, no deberfa
pasar por alto que serdn sus competen-
cias las que van a asegurar el éxito de
dicha gerencia y que resulta poco habitual
que todos los hermanos presenten el
mismo nivel competencial. Para que una
gerencia compartida entre hermanos
tenga éxito existen algunas condiciones:

- Cada hermano debera responsabilizar-
se de dreas funcionales distintas —evi-
dentemente, con las competencias
requeridas— y marcar con claridad los
limites de las decisiones que serdn pro-
pias de la gerencia, la cual serd compar-
tida. Cada hermano debe dar cuenta a
la Gerencia de sus resultados.

- El establecimiento de gerencias rotato-
rias es una salida poco prdctica y que
no compromete, pero que resulta cara
por los cambios internos que supone y
complicada ya que se topa con proble-
mas de baja especializacién y de hori-
zonte temporal limitado.

* Hay que asegurarse de que el recurso a
una gerencia compartida no sea resulta-
do de una inhibicién, de una decision que
hay que tomar con criterios profesiona-
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les, con el fin de evitar enfados o guerras
—que aparecerdn igualmente— o un refu-
gio para incompetentes, ya que dos me-
dios gerentes no suman una gerencia y la
complementariedad tiene un limite.

Para una gerencia compartida, aprender
a trabajar como un equipo es una condi-
cién sine qua non; no resulta facil, puesto
que los implicados parten de situaciones
diferentes en la familia, de un nivel com-
petencial distinto y de una influencia de
liderazgo particular en la organizacion, y
estdn sujetos a presiones de sus familias
respectivas v a las de sus propias ambi-
ciones. Las carencias en este campo sue-
len ser las causantes de los bloqueos y de
las guerras fratricidas que se desatan en
muchas empresas familiares.

La creacidon de drganos de gobierno,
como el Comité de Direccidn, debe se-
guir criterios profesionales y no debe ex-
cluir a directivos no familiares que, por su
posicidn, deberfan estar presentes. Dicho
érgano sélo puede ser exclusivamente
familiar cuando todos los directivos que
dependen directamente de gerencia sean
miembros de la familia.

La gerencia compartida no deja de ser
una ficcién desde el punto de vista del li-
derazgo. Siempre suele haber uno de los
hermanos que se erige en lider y es per-
cibido como tal por sus hermanos y por
el resto de la organizacion, aunque sea de
forma tdcita y no se contemple en el or-
ganigrama. Si no hay lider, es muy posible
que se halle en curso la batalla por el li-
derazgo entre distintos hermanos que se
postulan para ello; mientras no se defina
el desenlace, la organizacién no va a fun-
cionar con normalidad, puesto que las ini-
ciativas de uno serdn saboteadas,
contestadas o compensadas por las de
otro candidato.

En los casos en que la sucesion afecte a dos

socios, bien sean dos hermanos, bien sean
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socios sin vinculo familiar entre si, la situa-
cién es muy similar a la descrita, puesto que
la eleccién de la mejor gerencia posible
debe hacerse con criterios exclusivamente
profesionales, ya que, a fin de cuentas, de su
cometido dependerd que la empresa siga
generando beneficios para los propietarios.
El mayor riesgo en este tipo de empresas
es que se pretenda reflejar en el organigra-
ma la representatividad de las distintas fa-
milias, como se hace en la propiedad,
haciendo caso omiso a las competencias
que tienen las personas que vayan a ocupar
la gerencia o los puestos directivos.

Dirigir es, en definitiva, una funcién que no
solo exige voluntad, sino también prepara-
cion para tomar las decisiones correctas,
para gestionar recursos y personas de
forma eficiente, es decir; una funcidn profe-
sional. Otra cosa es la propiedad, cuya dis-
tribucion  viene dada por otras
circunstancias, generalmente independien-
tes de las competencias de cada cual; los
propietarios tendrdn su Consejo de Admi-
nistracion como drgano de gobierno,
donde tomardn sus decisiones estratégicas
y al que rendird cuentas periddicamente la
gerencia, sea compartida o no.

GERENCIA COMPARTIDA

Condiciones

- Cada hermano con su direccion;
solo comparten Gerencia.

- Rinden cuentas a Gerencia.

- Preparacion optima como gerentes.

- Capacidad para el trabajo en equipo.

- Creacion de Comité de Direccién
con inclusion de los directivos
no familiares.

- Aceptacion del liderazgo natural que
se produzca.

- Excusa para no decidir.

- Gerencia rotatoria ineficiente.

- Comité de Direccion que excluya a
directivos externos.

- Luchas por el liderazgo



Los problemas mds habituales surgirdn de res, como los chantajes emocionales, una

la confusion entre ambos niveles —el de la de las armas mas destructivas tanto para la
propiedad y el de la gerencia—y de la in- armonfa familiar como para el funciona-
tromision de cuestiones y criterios familia- miento del negocio.
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Necesitaré ayuda externa
para mi sucesion

iOjala no la necesite! Eso significard que tiene las cosas muy claras, que su

familia y su empresa son ejemplares y no presentardn ningtin tipo de problema,

que no existen agendas ocultas entre las personas implicadas y que se va a

ahorrar algin dinero. Hay empresas que han llevado a cabo su sucesién con

éxito y sin ayuda de nadie. Pero, no es lo normal; lo normal, por desgracia, es que

muchas prefieran pasar por un rosario de disgustos antes de que alguien externo

meta la nariz en su negocio.

A diferencia de lo que ocurre en las gran-
des empresas, las pymes no estdn muy
acostumbradas a buscar ayuda externa en
temas que afecten a asuntos de la familia
o de la empresa, mds alld de la proceden-
te de profesionales de confianza —el abo-
gado o el gestor de toda la vida—, que
tocan aspectos muy especializados para
los que el empresario no se ve lo bastante
preparado.

No deja de ser curioso que las grandes
empresas, con la cantidad de especialistas
que suelen tener en ndmina, acudan a ex-
pertos externos para que les ayuden en
las tareas mds variopintas, entre las cuales
la sucesion.

El empresario que ha creado la empresa
desde cero o que la ha dirigido personal
mente suele ser reacio no sdlo a pedir
ayuda externa, sino a aceptar puntos de
vista distintos a los propios respecto a su
empresa; los empresarios suelen rodearse
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de directivos y empleados fieles que rara-
mente contestan sus criterios y los candi-
datos a la sucesion saben lo dificil que
resulta imprimir cambios en presencia de
su predecesor. En este entorno, la obser-
vacién de alguien externo comporta el
riesgo de confrontar perspectivas distintas
de algo que él considera muy suyo. Ni que
decir tiene que, si hay que tratar de la fa-
milia o de alguno de sus miembros, la cosa
roza la intromisién en la esfera mds intima
y personal.

A pesar de todo ello, cada vez son mis los
empresarios que al abordar la sucesién y
toparse con problemas para los que no ha-
llan una solucién por sus propios medios,
acuden a expertos que puedan ayudarles,
ya sea a lo largo de todo el proceso, ya sea
en algln punto critico de su desarrollo.

Con el fin de situar dicha colaboracién en
su contexto, hay que puntualizar cual es el
alcance vy los principios que la rigen, sabien-



do que, como ocurre con las empresas,
habrd asesores de muchos tipos.

Los consultores o asesores son como los
confesores; se rigen por el secreto pro-
fesional, mds adn al tratar un aspecto tan
personal como la sucesion y un dmbito
tan intimo como la familia.

La colaboracién se basa en la confianza;
nadie puede ayudar a solventar un pro-
blema que no conoce o sobre el que se
ha escondido parte de la informacién re-
levante. Asimismo, la colaboracion existe
mientras se mantiene la confianza; en caso
contrario, hay que cortarla cuanto antes.

El papel de los asesores es exclusivamen-
te profesional; no hay que esperar que
tengan que quedar bien con alguien. Su
observacién desde fuera no estd conta-
minada con otros intereses y, guste mds
o menos, dirdn lo que piensan. El empre-

desea y los contactos que los asesores
podrdn tener dentro de los tres dmbitos;
huelga decir que a menos transparencia
de informacién también habrd menores
posibilidades de afinar y, por tanto, de
que la ayuda sea Util. Es probable que el
empresario pueda disponer de un infor-
me con varios escenarios posibles, con
sus ventajas e inconvenientes, de entre
los que escogerd el que crea mds ade-
cuado. Nadie deberfa decidir por él. A
partir de este punto puede empezar por
su cuenta o requerir un acompafamien-
to continuado o puntual por parte de los
asesores.

|. Planificacion: La experiencia de los

consultores puede hacer mds fdcil al em-
presario el disefio del plan sucesorio, sus
etapas —plazos y duracidn—, las personas
implicadas, el seguimiento v la evaluacion,
los planes de contingencia y comunica-
cion, etc... Al haber analizado previamen-

sario es libre de darles crédito o no. te la empresa, también dardn mds
objetividad a la definicion del perfil idé-
neo del sucesor y a las carencias de los

posibles candidatos.

La ayuda externa no exime al empresario
de su responsabilidad en todo el proceso
sucesorio. La responsabilidad ante la fa-
milia y la empresa es sélo suya, como
suya es la de haber contratado unos ser-
vicios determinados.Ahora bien, los con-
sultores son responsables ante el
empresario de los resultados, positivos o
negativos, que se produzcan a raiz de su
intervencion.

iNO VALE LA PENA SUFRIR ASI!

De nuestra experiencia personal con empre-
sas familiares, hay que reconocer que el senti-
miento mas comun es lo mucho que sufren
los miembros de la familia ante los problemas
He aquf los momentos en que una ayuda de sucesioén. Eso no nos ocurre en otros tipos
profesional experta puede ser de ayuda al
empresario en su sucesion:

de empresas. Lo peor del caso es que sufren
solos, como si eso no ocurriera a nadie mas

. . que a ellos. Sélo por el simple hecho de com-
0. Elaboracién del Plan de Sucesién:

Antes de dar cualquier paso, el empre-
sario puede tener dudas sobre la conve-
niencia del momento, sobre las distintas
alternativas posibles. Lo mds seguro es
que el equipo de consultores empiece
por un analisis de la situacion: Pro-
piedad, Organizacion y Familia. El empre-
sario fijard el nivel de profundidad que

partir sus preocupaciones con alguien exter-
no, se desbloquean numerosas posibilidades de
solucion y pueden volver a concentrarse en el
funcionamiento del negocio. Pregiintense para
qué tienen la empresa y veran que no vale la

pena darle tantas vueltas...

Necesitaré ayuda externa para mi sucesion



AYUDA EXPERTA EXTERNA

- Andlisis previo

SUCESION : .
-Varios escenarios

- Disenar el plan

Planificacion -
- Definir perfil sucesor

- Plan de Formacion

Preparacion i
- Control y Evaluacion

- Plan de Traspasos
- Problemas

Traspaso

- Vuelta empresario

Retirada
- Malos resultados

Organos Plan de
Gobierno Contingencia
Viabilidad

N\ 7

Profesionalizar Proto.c.olo
Familiar

2. Preparacion: Durante esta larga fase,
a no ser que también puedan formar en
algunos temas al sucesor; su ayuda que-
dard restringida al disefio del plan forma-
tivo —externo e interno— del sucesory a
su control y evaluacién.

3. Traspaso: Como en la anterior, al ser
ésta una fase en la que estdn implicados
el empresario y su sucesor, la colabora-
cién externa puede ser Util en el trazado
de un plan de traspasos progresivo Y, si
aparecen problemas entre ambos actores
y dada la confianza alcanzada, como inter-
mediarios para reconducir la situacién.

4. Retirada: Al haber sido disefiada ya al
principio, el papel de los asesores sélo
serd necesario en casos excepcionales,
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como la intromisién del empresario en
la gestién diaria del sucesor o en el caso
de que este Ultimo no alcance los resul-
tados esperados. Un plan sucesorio
abarca muchos aspectos de gestion em-
presarial que van mds alld de la sucesion
en sf misma, por lo que los asesores sue-
len ser requeridos también para otros
cometidos como los que siguen.

5.Plan de viabilidad: Las exigencias eco-
némicas de un empresario que se retira,
los requerimientos financieros de la em-
presa para poder seguir siendo compe-
titiva, el aumento del nidmero de
unidades familiares que vivirdn de la em-
presa, pueden plantear serias dudas
sobre la continuidad de la empresa.

6.Organos de gobierno: La puesta en
marcha de drganos de gobierno y que
sean eficaces desde el punto de vista
operativo, como el Consejo de Adminis-
tracién para los propietarios, el Comité
de Direccién para el gerente y su equipo
directivo, o el Consejo de Familia para la
familia propietaria.

7. Protocolo familiar: La elaboracion,
desde el primer borrador hasta llegar al
definitivo, del protocolo familiar que re-
gird las relaciones y condiciones entre la
familia y el negocio.

8. Plan de contingencia: Cuando sea in-
necesario un plan de sucesién por la
edad de los posibles sucesores o por su
ausencia, la previsién de posibles acciden-
tes que salvaguarden el funcionamiento
de la empresa.

9. Profesionalizacion: A partir del andli-
sis inicial de la empresa, los asesores ha-
brén identificado puntos de mejora que,
junto a los requerimientos del nuevo ge-
rente, pueden llevar a plantear cambios
en algunas formas de funcionamiento de
la empresa, que van desde el funciona-
miento por objetivos o la creacidn de un



organigrama operativo, hasta la implan-
tacion de nuevas politicas, como las re-
tribuciones variables, la evaluacién del
rendimiento, reuniones eficientes, entre
otras muchas.

Contar con ayuda externa no es ningun sin-
toma de debilidad para una empresa, sino
un signo de normalidad en un entorno eco-
némico lo bastante complejo como para
que el empresario no pueda ser polivalente

en todos los aspectos y no tenga que per-
der su tiempo en cuestiones que, para
otros profesionales, son el pan nuestro de
cada dfa. Ademds, ante una situacion tan
personal como su propia sucesion, la posi-
bilidad de poder contar con ayuda experta
externa, puede ser un signo de tranquilidad
para el propio empresario porque no va a
estar solo ante su problema, aunque suya
siga siendo toda la responsabilidad.
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Algunos hijos nunca
podran dirigir mi empresa

Uno podria pensar que ya en los albores del siglo XXI algunas de las discri-

minaciones que han caracterizado la historia de la humanidad serian cosa del

pasado. Pues, no. En numerosas empresas familiares algunos hijos tienen que

pasar pruebas extraordinarias para hacerse merecedores de la confianza del

empresario y, aun asi, algunos no lo consiguen. No es justo, pero es asi. Lo peor

es que, muchas veces, estos candidatos poco pueden hacer para ser lo que

nunca serdn.Vean

El acceso a la direccién de una empresa
deberfa ser una cuestién tan simple como
comparar el perfil ideal de las exigencias
del puesto con los perfiles que presenta
cada candidato; acto seguido sélo habrd
que planificar un proceso formativo que
acerque al méximo dichos perfiles, de
forma que, en el momento de tomar po-
sesion, el nuevo gerente esté en las con-
diciones éptimas para tener éxito en su
cometido.

El primer problema puede aparecer cuan-
do, por las causas que sean, el sucesor no
estd lo suficientemente preparado, segin
el parecer del empresario y de sus cola-
boradores internos y externos, es decir,
del equipo de evaluacion. Si los motivos
han sido coyunturales —exceso de trabajo
en la empresa o causas de fuerza mayor—
,un aplazamiento del relevo de la gerencia
y un refuerzo de la formacion en sus pun-
tos débiles serdn soluciones plausibles.
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Pero el problema se agrava cuando se
hace evidente que las causas estdn en las
limitaciones intelectuales del sucesor o en
su predisposicion. En ambos casos, el em-
presario tendrd que tomar una decisién in-
grata, puesto que el riesgo que corre la
empresa con alguien que no esté lo bas-
tante preparado al frente de la organiza-
ciéon es demasiado grande como para
jugar con el patrimonio empresarial. Si en
el primer caso, la causa no es imputable a
la persona del sucesor, en el segundo, segu-
ramente habrd habido algin tipo de sobre-
valoracién o una vision demasiado
benevolente del candidato en las fases an-
teriores, a no ser que haya habido en su
vida algin cambio profundo durante este
perfodo. En cualquier caso, cuando una ac-
titud es negativa o presenta resistencias a
su preparacion suele esconder una baja im-
plicacion en el negocio y poca predisposi-
cién hacia el esfuerzo que supone llevar las
riendas de un negocio. Es poco probable —



aunque posible— que, con la edad y algunos
cambios en las circunstancias personales y
familiares del sucesor, puedan llegar a me-
jorar algunas actitudes.

En otras ocasiones, por el contrario, se
habrd llegado tarde. Si una honestidad du-
dosa, una madurez personal insuficiente o
una integridad incierta prevalecen en su
perfil inicial, es mejor olvidarse de su can-
didatura so pena de poner en grave peli-
gro la supervivencia de la empresa. La
educacién tiene su época en la infancia y
cambios tan profundos son mds que im-
probables en épocas posteriores, y con
mayor motivo si proceden de los padres
que le han educado.

COSAS POCO SERIAS...

* Los de la familia cobran mas que el resto de

en determinadas dreas de algunos sec-
tores, como en los obradores v talleres,
y su funcién se restringe a la direccidn
de la atencién al publico o de otras
dreas. Ello incide negativamente en el
momento de querer abordar la direc-
cion global del negocio, puesto que pre-
sentan una carencia, tanto desde el
punto de vista técnico como de lideraz-
g0 en una parte significativa de la empre-
sa. La discriminacién de género también
afecta a su candidatura para cualquier
gerencia, especialmente si debe competir
con otros hermanos, algo que a veces es
poco perceptible puesto que se des-
prende de comentarios y miradas del
empresario o de otros miembros de su
propia familia. Se trata, sin duda, de un
prejuicio mucho mads arraigado de lo que
parece.

El benjamin: Aunque las leyes actuales

empleados. .
P ya no contemplan derechos de primo-

genitura o del heredero en funcién del
orden de nacimiento, los hijos pequefios
tienen mas dificultades para aspirar a la
gerencia de la empresa, especialmente
cuando tienen otros hermanos trabajan-
do en la empresa familiar; algo que se
convierte en paradoja si,ademds, presen-
ta una mejor formacién académica por
una cuestion de edad. Los mayores, con
mayor experiencia laboral en la empresa,
hardn valer su antigliedad en el negocio
y los afos de colaboracién con el em-

* Las hijas cobran menos que los hijos.

* Los hijos menores cobran menos que los

mayores.

Todo el mundo lo entendera en la empresa...,
pero ;sabe lo que piensan los directivos, em-

pleados y sus hijos discriminados al respecto?

Si esto pasa cada mes, ;qué pueden esperar

cuando se trate de su sucesion?

presario. Es habitual que en dichas em-
presas se recurra a una direccion
compartida como mecanismo para evi-
tar tener que decidirse por uno de los
hijos, tal vez el menor.

Pero con independencia de quien tenga la
responsabilidad, no se puede considerar
que, en los casos descritos hasta el mo-
mento, haya habido una discriminacion.
Esta, en cambio, se hace patente en los
casos en los que el sucesor se encuentra
ante una situacién dada que nada puede
hacer para cambiar: Estas son las discrimi-
naciones mds habituales y algunas de sus
excusas:

Menor parentesco: En las empresas
de segunda generacidon o posterior,
cuando existen hijos, nietos o primos del
empresario, se puede utilizar el grado de
parentesco como argumento para esco-
ger al gerente. Se producen varios nive-
les, incluso en el organigrama y en la
retribucidn, segin el grado de parentes-

* Género: Muchas hijas, por el hecho de
ser mujeres, tienen vetadas posiciones

Algunos hijos nunca podrdn dirigir mi empresa



co, con independencia de las competen-
cias de cada cudl, lo cudl es sintomético
de una confusién entre los dmbitos fa-
miliar y empresarial.

Menos propietario: Cuando el em-
presario ya ha transmitido la propiedad
y ésta ha dado como resultado una dis-
tribucién desigual, puede aparecer la im-
posicion del que ha obtenido una mejor
tajada para situarse como gerente. La
confusién en este caso estd entre los
ambitos de la propiedad y de la organi-
zacién, puesto que las exigencias para
ser propietario o gerente son distintas.
Por el contrario, si el proceso es inverso,
se puede hablar de una decision empre-
sarial adecuada; es decir;, cuando el suce-
sor mds competente para ejercer la
gerencia percibe un mayor porcentaje
de propiedad para facilitar su toma de
decisiones, siempre que los otros herma-
nos hayan sido compensados con otros
bienes patrimoniales.

Poco técnico: Esta discriminacién se
suele producir en empresas creadas
sobre la base del componente técnico o
artesanal que aportaba el empresario. Si
la empresa ha crecido lo suficiente, lo
mds probable es que el componente
técnico haya ido a parar a manos de ex-
ternos, especialistas y con los conoci-
mientos actualizados. Cuando el
empresario le exige al sucesor un nivel
técnico equiparable al que él tenfa cuan-
do empezd, se equivoca. Si busca una
copia de s mismo, estd confundiendo las
distintas épocas de la historia de la em-
presay es probable que la nueva empre-
sa acabe pagdndolo.
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DISCRIMINADO POR...

- Sexo

- Orden de nacimiento

- Grado de parentesco

- Porcentaje de propiedad
- Competencia técnica

\ 4

PARA SER GERENTE...

COMPETENCIAS

Aungue algunos puedan considerarlas ré-
moras del pasado, lo cierto es que estas
discriminaciones se producen en numero-
sas empresas al abordar el tema de la su-
cesion, en otras incluso antes, cuando los
hijos se incorporan a la empresa familiar;, o
cuando la familia se dispone, por ejemplo,
a redactar un protocolo familiar.

A veces las discriminaciones se manifiestan
abiertamente, pero en la mayorfa de los
casos se practica de forma implicita, bus-
cando argumentos de apariencia racional
o colocando a los sucesores discriminados
obstdculos de mas dificil superacion en su
camino hacia la gerencia. Es una ldstima
que tantos empresarios, ain hoy en dfa, se
jueguen el futuro de la empresa a una
carta basada en prejuicios, en vez de ha-
cerlo de forma racional. Al fin y al cabo, el
gerente es quien le garantizard que la em-
presa siga siendo competitiva en el futuro
cuando él ya no esté al frente de la orga-
nizacién.
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RESUMIENDO

49. Busco recetas para el éxito de mi sucesion
50. jLa gran dudal



Busco recetas para el
éxito de mi sucesion

Usted ya sabe que, en lo que respecta a las personas, no hay recetas fiables al
cien por cien;y la sucesion es, sobre todo, una cuestion de personas.A pesar de

ello, existen algunas claves que pueden hacerla mucho mas facil y llevadera,

menos dolorosa y traumdtica. Como en las recetas de nuestra cocina, su principal

ingrediente es natural, aunque dificil de hallar: jmucho sentido comun, el menos

comtin de los sentidos!

Cuando un empresario quiere abordar su
sucesion, sabe que de su éxito depende en
buena parte la continuidad de la empresa,
una fuente de rentas para la familia en el
futuro. También sabe que debe tomar una
serie de decisiones cruciales para su propia
imagen como empresario; si tiene éxito,
serd recordado mds alld de su propia exis-
tencia; si no lo tiene, sdlo se le recordard
en algln capftulo de la historia familiar:

Tal'y como ya se ha tratado en otras dudas
de este libro, un negocio familiar es una
interaccién de tres sistemas, cada uno con
su finalidad particular y distinta que, en mo-
mentos criticos, como la sucesién del em-
presario, pueden incluso entrar en
contradiccion.

La mayorfa de empresas familiares tiene
cierto parecido a la hora de tratar cada
uno de los sistemas:

* La Propiedad suele constituirse como un
circulo cerrado alrededor del patrimonio
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familiar, aunque sea a costa de sacrificar
su finalidad principal como empresa, que
es obtener beneficios y crecer en valor.

La Direccién o Gerencia se caracteriza
por el fuerte personalismo del empresa-
rio, que le hace estar en todo y controlar
hasta el minimo detalle, aunque sea una
forma de dirigir menos eficaz y eficiente.

La Familia estd sometida a la amenaza de
conflictos internos que, por su profundi-
dad ponen en peligro su objetivo, que no
es otro que el de unas relaciones armd-
nicas para lograr la felicidad y bienestar
de sus miembros.

La Sucesidn, que implica a los tres siste-
mas, es vista como una fuente potencial
de problemas y, en consecuencia, da pe-
reza gestionarla y a menudo se deja en
manos del azar y la improvisacién.

Cada uno de los capitulos de este libro
pretende ayudar al empresario a resolver



FAMILIA

- No confunda Familia con
Propiedad y Organizacion

- Cuente con su pareja

- Justicia no es Igualdad

- Informe periédicamente

- Marque limites claros

- Retirese a tiempo

- No olvide la felicidad

- Protocolo Familiar

SUCESION

- Planifique a medio y a largo plazo

- Cuente con su pareja, con sus hijos
y con los directivos no familiares

- Persevere hasta el final

- Sea flexible ante las contingencias

- Piense en la empresa...y en si mismo

- No dude en buscar ayuda externa

dudas frecuentes que se plantean en el
proceso sucesorio. En cada caso concreto
la complejidad —mds aparente que real—le
hard buscar las lineas maestras. He aqui al-
gunas de las que consideramos claves:

l. jPlanifique!
Su sucesion va a llegar, quiera o no, pues-

to que es algo propio de la naturaleza.

Mas le vale disefiar y controlar Usted
mismo el proceso que esperar a que lo
hagan unas circunstancias que estdn
fuera de su control. Aunque surjan pro-
blemas —que, por cierto, aparecerdn
igualmente— tendrd tiempo de reaccio-
nary corregir. Dedique algo de su tiem-
po a planificar algo que dejard su huella
en la empresa.

2.;Analice!

No planifique sobre supuestos, sino
sobre realidades de la empresa, de la fa-
milia y de su entorno. Aproveche para
saber exactamente qué es lo que trans-
mite y en qué estado estd, qué exigen-
cias y necesidades se le planteardn en la
empresa y en la familia.Y no se fie Uni-
camente de su punto de vista; mds ojos
siempre verdn més.

DIRECCION

- Delegue y fomente la participacion
- Dé confianza y controle

- Fije y evalte objetivos

- Informe periédicamente

- Planifique

- Haga reuniones

- Forme al personal

- Comité de Direccion

- PROFESIONALICE

PROPIEDAD

- Nuevos accionistas

- Incorpore a Directivos No Familiares
- Alianzas con otras empresas

- Cree empresas con otros socios

- Use acciones sin voto

- Informe periédicamente

- Consejo de Administracion

3. {Escribalo!

No es ninguna tonteria. Ponga negro
sobre blanco su plan de sucesidn, las ac-
tividades previstas, sus objetivos y sus
plazos, los nombres de sus responsables
y de quienes vayan a colaborar. Tendrd
un facil instrumento de control y es una
muestra palpable de su compromiso con
el proceso.Y si tiene que revisarse, lo co-
rrige, pero que quede constancia.

4. ;Paciencia!

La sucesidn es un plan estratégico y a
largo plazo; por tanto, puede durar afos
y tiene sus etapas, con sus respectivos
requerimientos. Ademds, con los afos, la
familia y la empresa, el sucesor y usted
mismo pueden sufrir cambios. Sea, pues,
flexible y addptese a cada nueva situa-
cién con la misma agilidad que se adapta
a las variaciones del mercado.

5. ;Piense en usted!

Se trata de su propia sucesién y de tener
una buena calidad de vida cuando se re-
tire. Pero tampoco hay que ser egoista;
piense que su pareja y sus hijos tienen
planes con usted, que sus directivos y

Busco recetas para el éxito de mi sucesion



empleados tienen sus expectativas de
futuro, que su sucesor tiene toda una ca-
rrera profesional por delante. Pero no se
olvide de Usted.

6. ;llusione a su familia!

La sucesidn representa una excelente
ocasién para cohesionar a la familia en
torno ala empresa, una parte importan-
te de su patrimonio. No le quepa nin-
guna duda de que van a aparecer
tensiones, pero un plan sucesorio tam-
bién le ofrece la oportunidad de antici-
parse a ellas y de encontrar vias de
solucién que no rompan la armonia
familiar:

7. Elija bien!

Tal vez tenga donde escoger o tal vez no,
pero no se equivoque con su sucesor.
Escdjalo con la cabeza, con criterios pro-
fesionales y con las competencias nece-
sarias; piense que la familia serd la mds
beneficiada con su éxito o la més perju-
dicada si fracasa. Mantenga su corazén
para ayudar a los descartados o para
limar las tensiones que la eleccién pueda
provocar. Piense en la empresa vy sienta
la familia.

8. jAyude al sucesor!

A pesar de su preparacion, el sucesor le
necesitard, porque usted tiene la expe-
riencia, los contactos y el liderazgo. Trans-
mitale el entusiasmo del emprendedory
los valores que han hecho Unica a su em-
presa. Pero cuando vea que se siente se-
guro, suéltelo, deje que vuele vy busque
su propio camino. No se meta en su tra-
bajo, si no se lo pide. Esté a su lado por
si acaso, controle lo importante vy olvide-
se de los detalles.

9.;Contagie a la empresa!

Siga contando con sus directivos y em-
pleados, puesto que también estdn inte-
resados e implicados en su sucesién. Le
pueden ser de gran ayuda en el disefio
y en la preparacién de su sucesory pue-
den facilitar el traspaso de uno a otro, asf

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion

como su propia retirada. Ademas, ellos
seguirdn en la empresa cuando se incor-
pore su sucesor y se lo pueden poner
mds fdcil. Si el éxito de la sucesion es la
continuidad de la empresa en la familia,
para ellos lo es también su continuidad.

10. ;Busque alternativas!

Sile aparecen dudas razonables sobre la
viabilidad de la empresa, sobre el nivel
competencial del sucesor o sobre las
graves consecuencias en las relaciones fa-
miliares, no espere a que estalle en sus
manos; busque alternativas con el tiempo
como aliado. Tal vez un gerente externo
sea la solucion o, en el peor de los casos,
busque la mejor opcién de venta posible.
Planificar con tiempo su sucesion tam-
bién puede servirle para adelantarse a si-
tuaciones con la mente mds fria v sin
urgencias.

Como en los mandamientos divinos, todas
estas recetas se resumen en una sola, la
base sobre la que todas ellas toman sentido
o se convierten en una pérdida de tiempo
y de dinero. Ahf estd la duda principal.

LAS 10 RECETAS

I. Haga un plan de sucesién

2. Analice su empresa, su familia y su entorno
3. Péngalo por escrito

4. Sea paciente y flexible; es largo y con fases
diversas

5. Piense en Usted, pero no se olvide del
resto

6. llusione a su familia, aunque surjan tensiones

7. Elija al sucesor con la cabeza y profesional-
mente

8. Ayude al sucesor al maximo y sepa soltarlo

9. Cuente con sus directivos y empleados
para todo

10. Si no funciona, busque alternativas
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iLa gran duda!

Aqui esta el meollo de la sucesion. Las estadisticas y las encuestas nos lo con-

firman, los libros y los cursos sobre el tema nos lo repiten, nuestra experiencia y

la de muchos otros profesionales especializados en ayudar a empresarios fami-

liares nos brinda mil y un ejemplos cada dia.Todo lo dicho hasta aqui es un sim-

ple espejismo, si no se produce lo que parece un milagro. Por suerte, hay algunas

excepciones.Ahi estd el secreto...

Uno de los rasgos que distingue a los ne-
gocios familiares del resto de empresas es
que deben superar una o varias veces a lo
largo de su historia un obstdculo que les
es especffico; la sucesion del empresario
que estd al frente no sdlo tiene consecuen-
cias al nivel organizativo, sino que, con el
fin de mantener la continuidad del patri-
monio familiar; acaba afectando a la distri-
bucién de la propiedad y a las relaciones
familiares.

No debe ser facil si tenemos en cuenta
que la sucesidn es la causa que produce
una tasa de mortalidad mds alta entre las
empresas familiares. A pesar de algin
signo de mejora con los afos, si se cumple
la mejor de las tasas de supervivencia de
las empresas familiares espafiolas, que es
de un 30% en el primer relevo generacio-
naly de un 5% en el segundo, jhay un mi-
nimo de 1.750.000 empresas familiares
que estardn en peligro de extincidn en los
proximos afios!

Ni en la previsién de su relevo como ge-
rentes —sélo un 32% tenfan plan de suce-
sién en una encuesta americana de 2007—,
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ni en lo referente a la transmisién de la
propiedad —a mediados del 2008, en Es-
pafia, un 43% ni siquiera se habfan plante-
ado hacer testamento—, no parece que los
empresarios familiares se lo tomen dema-
siado en serio.

A las presentaciones de libros sobre suce-
sién asisten numerosos empresarios fami-
liares que manifiestan lo importante que
es tener un plan de sucesidn, mientras que
son sus hijos los que asisten mayoritaria-
mente a los cursos donde se explica cdmo
ponerlo en marcha. ;Les dard miedo a los
empresarios o es que el tema no va con
ellos? ;Se tratard de una estratagema para
aplacar las inquietudes de su prole? ;Serd
un mecanismo para ganar tiempo?

Desgraciadamente, el tiempo es el que es 'y
Su paso por la naturaleza humana conlleva
un desgaste progresivo de las facultades fi-
sicas y mentales. Sin duda habrd sucesion,
quiérase o no, planificada o improvisada,
lenta, o en el peor de los casos, de sopetdn.

Aungue los posibles sucesores estén prepa-
rados al mdximo para dirigir la empresa,



aunque la organizacion esté a punto para
Vivir una transicion sin traumas, aunque los
miembros de la familia estén deseosos de
pasar una pdgina brillante para iniciar un
nuevo capitulo, aunque los agentes que
conforman el entorno de la empresa lo
vean como la cosa mds ldgica y natural del
mundo, nada va a ocurrir si el empresario
no tiene la voluntad firme de empezar su
proceso de retirada, al tiempo que va en-
tregando el testigo a la siguiente generacion.

El empresario tiene en sus manos la prime-
ray la dltima palabra sobre su sucesién. Si
no toma claramente y sin ambigliedades la
decisidn de iniciar su proceso de sucesion
y se pone manos a la obra, tal vez la vida
tome la decisién por él, también de forma
clara, sin ambigliedades y,ademds, de forma
irreversible.Y el precio que pagardn los po-
sibles sucesores, su familia y su empresa
serd muy alto, tal vez excesivamente eleva-
do cuando es por una falta de previsién de
algo que es, sin duda, previsible.

Nadie puede obligar al empresario, duefio
absoluto y maxima autoridad en la empre-
sa y tal vez en la familia, a abandonar su
puesto.Y si no estd seguro de querer reti-
rarse, no tiene por qué quedar bien con
nadie; ni lo mencione.Y claro estd, que no
se le ocurra iniciar un plan de sucesién
que no vaya a cumplir o, peor aun, no
vuelva al frente de la empresa una vez re-
tirado y el sucesor en su puesto. Las con-
secuencias, excepto en casos de fuerza
mayor, serdn nefastas.

Si no hace referencia a su retirada y van
pasando los afios, a medida que sus fami-
liares y colaboradores mds préoximos —y
también €l mismo— van notando sus pri-
meros sintomas de desgaste, se ird gene-
rando incertidumbre en el seno de su
familia, dentro de su empresa y entre sus
colegas, clientes y proveedores. La incer-
tidumbre es mala consejera en los nego-
cios, porque es fuente de inseguridad, de
temores y, al final, de tensiones; la empresa

perderd competitividad y recursos huma-
nos valiosos, la familia se pondrd nerviosa
y su entorno buscard otras alternativas por
si algo pudiera ocurrir.

QUERIDO EMPRESARIO

Si ha llegado a este punto después de leer
todo el libro y no piensa retirarse nunca,
olvidese de todo lo que ha leido. No lo va

a usar y tal vez acabe sintiéndose culpable.

Si piensa retirarse, le puede ser de gran ayuda.

Pero si lo ha decidido, no se eche atras. Siga

hasta el final y muchos —incluso Usted mismo—

se lo agradeceran.

Sin embargo, sélo con mencionar su futura
retirada se van a desatar expectativas en
todos los frentes; los candidatos a la suce-
sién se posicionaran, su familia hard sus
planes y los empleados verdn un horizonte
mas lejano. Claro que si sélo se va men-
cionando y no se da ningln paso en la
prdctica, su credibilidad se verd afectada y
la incertidumbre hard acto de presencia.

Cuando el empresario inicia un plan de su-
cesién debe estar muy seguro de que
quiere retirarse a unos afios vista de la pri-
mera linea; debe estar convencido él antes
que nadie. Lo de menos serdn los costes
econdmicos que acarrea un plan estraté-
gico a largo plazo, puesto que los costes
humanos pueden ser mucho mds elevados
y le afectardn mds personalmente.

En efecto, los costes emocionales en las
relaciones familiares, aun en las transicio-
nes mds suaves, existen, mds cuando hay
que descartar candidatos o las ambiciones
excesivas crean tensiones entre sus miem-
bros; la sensacion de haber perdido el
tiempo o de haber invertido un esfuerzo
en balde entre los directivos de la organi-
zacidn que puedan haber colaborado en



el disefio y el desarrollo del plan pueden
desembocar en frustracién y desmotiva-
cién. Un plan de sucesion abortado o con-
vertido en desecho sin motivo suficiente
afecta directamente a la credibilidad del
empresario. Mala forma de acabar su rei-
nado...

Si el empresario no quiere retirarse, al
menos que no implique a otros en una
aventura que nunca alcanzard su objetivo;
que siga su singladura agarrado al timodn...
hasta que un golpe de mar —jojald nol—
hunda al barco, con su capitdn saludando
desde el puente de mando.Tal vez nunca
le rindan honores...

50 respuestas a 49 dudas sobre la sucesion









En el libro que tiene en sus manos hallara 50 soluciones a 49 dudas que
usted, si es empresaria o empresario de una pyme familiar, se habra
planteado muchas veces o, si es muy joven, acabara plantedndose. Si usted
es hija o hijo de empresarios familiares hallara argumentos y procesos que,
si todavia no se han dado en su empresa, acabaran apareciendo. El motivo
es muy evidente: la sucesion es inevitable... y natural como la vida misma.

Pero no tema por el lenguaje técnico o por lo farragoso de los textos. Puede
buscar directamente la solucién a su duda particular o leerlo como un libro.
Ademés, en sus paginas se habla directo, sin tapujos y desmontando las
excusas que tan habilmente aducimos para retrasar algo que, se mire como
se mire, va a producirse. Los autores no necesitan quedar bien con nadie;
s6lo pretenden que la suya no acabe siendo una mas de las empresas
familiares que cada afo desaparecen al no ser capaces de sobrevivir al
relevo generacional. Hallara consejos practicos y ejemplos graficos, vividos
por los autores, de las situaciones que se dan en las empresas que se
enfrentan a la sucesién y podra utilizar el apartado final de cada capitulo
para dar los primeros pasos en su planificacién, para que no se quede sblo
en las buenas intenciones, porque, traduciendo un dicho catalan, el
infierno esté lleno de ellas...

Modest Guinjoan y Josep Maria Llaurador, economista y
psicélogo de empresa, respectivamente, forman un equipo
con mas de 10 anos de experiencia en asesorar a empresa-
rios familiares en la gestién de sus sociedades, con especial
énfasis en los procesos sucesorios. Sus carreras profesiona-
les se han complementado en un ambito, el de la empresa
familiar, donde el criterio econémico viene siempre
acompariado de elementos emocionales. Los autores, socios
de la empresa Barcelona Economia, acumulan a estas
alturas un amplio conocimiento de las problematicas
especificas que afectan a las empresas familiares y una
dilatada experiencia en la gestién de las mismas, y en
particular de pymes.

Su dedicacion parcial a la docencia también les permite
conocer a las futuras generaciones de empresarios y sus
colaboraciones periédicas en la prensa diaria son un
servicio a la divulgacion de conceptos y practicas de gestion
empresarial. Juntos han publicado ya, entre otros, tres
libros sobre la empresa familiar y sobre el principal reto que
tienen ante si, la sucesion.

“Cada nuevo libro, cada nuevo curso, cada nueva consulta es
mas directa que las anteriores, sin tapujos, sin medias tintas.
Con los afios sabemos reconocer las excusas y las estrategias
que hacen perder tiempo y dinero a los empresarios. iNo
estan los tiempos para malgastar ninguno de estos
recursos!”
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