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Preparando el relevo
en la empresa familiar

Resumen del articulo

La empresa familiar se diferencia claramente del resto de
empresas, entre otros aspectos, por la responsabilidad moral
que comporta o el tipo de relaciones que existen entre los
miembros del consejo de administracion. En este articulo, el
profesor Gallo explica cémo preparar la siguiente generacion
de directivos para una carrera en la empresa familiar,
fundamentandose en la realidad de estas diferencias y
distinguiendo, mediante su definicidn, los conceptos

“educacion”, “experiencia” y “carrera profesional”

Executive summary

Family businesses can be clearly distinguished from other
businesses, among other reasons, because of the moral
responsibility that they involve or the kind of relationships
that exist between members of the board. In this article,
Professor Gallo explains how the next generation of managers
should be prepared for a career in the family business, based
on the reality of these differences, making a distinction
between the concepts of "education”, experience" and

"professional career".

IESE SEPTIEMBRE 2001 / Revista de Antiguos Alumnos

La afirmacion “la empresa familiar es distinta” se ha convertidc
en un topico, pero no por ello deja de ser una auténtica realidac
con una gran influencia en la préactica totalidad de todas la:
actividades de direccion estratégica de este tipo de empresas.

Asi, por ejemplo, no es lo mismo ser accionista de una empres:
publica y no tener ninguna obligacién legal, sino sélo derechos
al mismo tiempo que amplias posibilidades de liquidez, que se
accionista de una empresa familiar con la responsabilidad mora
de esforzarse por incrementar el nivel de unidad entre lo
miembros de la familia y de ellos con la empresa, y en la mayoriz
de los casos sin posibilidades préximas de liquidez.

Tampoco es lo mismo ser directivo en una empresa no familiar
habitualmente sin relaciones directas ni con los propietarios n
con los miembros del consejo de administraciéon, que se
directivo en la propia empresa familiar y miembro de la familia
frecuentemente miembro del consejo de administracion
teniendo relaciones de sangre con buena parte de los restante:
propietarios.
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-d eaucacion  que se recipe en el propio
nogar es critica para la futura carrera
orofesional en la empresa familiar. En el
nogar se aprende a amar la empresa de la
familia, o a odiarla, segun el ejemplo y la
jctitud de los padres y de los hermanos

Jna acertada “preparacion de la siguiente generacion para una
:arrera en la empresa familiar” ha de fundamentarse
1ecesariamente en la realidad de diferencias como las recién
:omentadas, ha de enmarcarse en el tipo de empresa familiar
Jue se quiere ser, pues en él se define la posicion de los miembros
Je la familia (Figura 1), y siempre ha de cubrir los aspectos
Jropios de una formacion como accionista, es decir, propietario.

In la “preparacioén de la siguiente generacién para una carrera en
a empresa familiar”” es conveniente distinguir entre “educacion”,
“experiencia” y “carrera profesional”.

>or “educacion”, se acostumbra a entender el conjunto de
arocesos de formacion que se reciben en el propio hogar, en la
ascuela y en la universidad. Por “experiencia”, se entiende el
iprendizaje alcanzado al enfrentarse con la solucion de
Jroblemas empresariales reales. Por ““carrera profesional”, el
:onjunto de aprendizajes, tanto tedricos como practicos,
Jrevistos con antelacion y alcanzados en el transcurso del tiempo
Je acuerdo con el correspondiente plan, que se consideran
1ecesarios para el desempefio de unas determinadas
‘esponsabilidades en la empresa.

=ducaciéon

.a “educacién” que se recibe en el propio hogar es critica para
a futura carrera profesional en la empresa familiar (Figura 2,
Jagina siguiente). En el hogar se aprende a amar la empresa de
a familia, o a odiarla, segun el ejemplo y la actitud de los
>adres y de los hermanos. En el hogar, y a edades tempranas,
se descubren y se hacen propios buena parte de los valores que
sonforman la cultura de la empresa, al conocer su historia y al
dbservar cémo los deméas miembros de la familia viven los
croblemas que se van presentando en el transcurso de los afios.
:n el hogar se abre el camino, o se cierra segin el
somportamiento de las personas mayores, para entender la
‘ortaleza de la ““‘unidad”, esencial en la continuidad de la
ampresa familiar, y las caracteristicas de las “ventajas
sompetitivas” de la empresa, esenciales para competir en el
mercado, crecer y evolucionar, es decir, para su continuidad con
sxitos. En el hogar, finalmente, se aprenden la virtud humana
Je la laboriosidad, de trabajar para servir a los demés y no
:omo una evasion enfermiza propia de los workaholics.
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Figura 1
Tipos de empresas familiares
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* Las flechas indican las evoluciones mas frecuentes en las
empresas familiares que tienen importantes desarrollos

ETF: Empresa de trabajo familiar. Se ofrece trabajo a todos los
miembros de la familia que libremente quieran incorporarse.

EDF: Empresa de direccion familiar. Sélo se incorporan los
miembros de la familia que tienen preparacion para desempefar
responsabilidades de direccion.

EGF: Empresa de gobierno familiar. Los miembros de la familia
que trabajan en la empresa solamente lo hacen en posiciones
de gobierno en la holding o en sus filiales.

EFI: Empresa de gobierno familiar y de inversiones. Ademas de
ser una EGF, se tiene la vocacion de ayudar, participando
econémicamente (al menos por un tiempo) y colaborando en el
gobierno, en las empresas que los miembros de la familia
desean emprender y saben desarrollar.

EFC: Empresa familiar coyuntural. Los miembros de la familia
continGian intensamente unidos en su empresa, hasta que se
presenta la "coyuntura", previamente prevista, en la que lo
racional en términos econémicos es dejar de ser empresa
familiar.
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=N reiacion con 10s estualos unversitarios,
orincipalmente, pero también con los
ascolares, es frecuente que los miembros de
la familia propietaria se hagan la pregunta:
;qué carrera es la mejor para que mi hijo
tenga éxito en la empresa familiar?

.a necesidad de desarrollar “amor por la empresa familiar”
1ace que tanto durante el periodo escolar como durante la
Spoca universitaria, sea muy importante que los periodos de
Jracticas en la empresa familiar sélo se ofrezcan como
“premio” a aquellos miembros de la familia que han alcanzado
Juenas calificaciones en sus estudios... y nunca como un
“castigo” por ser mal estudiante, lo que podria conducir a
“odiar” la empresa de la familia.

dor parecidas razones es tan importante que el cényuge del
miembro de la familia que trabaja en la empresa familiar la
>onozca, pues tanto la madre como el padre son los que con
su ejemplo y comentarios influyen en la formacion de los hijos,
/ nadie puede ensefiar a amar lo que no conoce.

“inalmente, frente a un mundo que se globaliza, la generacién
Jrecedente, habituada a una sociedad mas local, ha de hacer
2| esfuerzo de cambiar, de dejar de considerar que sélo es
Jueno lo que esta cerca de la propia casa, ha de animarse y dar
sjemplo- con sacrificios personales en muchas ocasiones—,
Jara aprender otros idiomas, apreciar culturas muy diferentes
Je aquella en la que se ha nacido, vivir las incomodidades de
Jesplazamientos, etc.

En relacion con los estudios universitarios, principalmente, pero
también con los escolares, es frecuente que los miembros de la
familia propietaria se hagan la pregunta: ;qué carrera es la mejor
para que mi hijo tenga éxito en la empresa familiar?

En este importante punto, nunca se puede olvidar que una
condicién necesaria, aunque no suficiente para el éxito, es respetar
la libertad de los hijos, respeto que obliga a informarles verazmente
sobre la empresa, sus condiciones y necesidades, y a pedirles
eficazmente que se esfuercen en sus estudios, pues donde no hay
conocimiento no puede haber libertad de eleccion.

La respuesta a la pregunta recién formulada es casi siempre
“depende”... pero dentro de la generalidad de las alternativas
posibles, hay colegios, universidades y tipos de estudios que
preparan mejor que otros para el trabajo en la empresa familiar. Asi
ocurre con aguellos que ensefian a manejar con soltura el lenguaje
numérico (imprescindible para comprender los “costes”, las
“finanzas™ y tantos otros puntos de la actividad empresarial), con los
que ensefian a conocer y comprender a las personas (pues el ser
humano es el activo esencial de toda empresa), a “mirar fuera”
(pues la empresa actlia siempre dentro de un entorno que le ofrece
oportunidades), a interpretar los signos de los tiempos para

Figura 2
Educacion

Practicas

e Amar a la empresa

 Valores

« \lentaja competitiva
e Laboriosidad

e Ser internacional

* Premio al buen
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Colegio y universidad

e Lenguaje numérico

e Comprender a las personas
e "Mirar fuera"

e Prospectar el futuro

« Trabajo en equipo

rendimiento en los estudios
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-ds empresas que no evoiucionan, terminan
operando en nichos de mercado maduros, y
las empresas que no crecen, terminan por
derder la posibilidad de construir nuevas
/entajas competitivas, siempre necesarias
oara competir en mercados maduros

Figura 3
La capacidad de integrar

- Capacidad para "'delegar

Integracion

arospectar el futuro (la formulacion de la estrategia es la
Jefinicién de la situacion futura), a trabajar en equipo, a ser
nternacional y, finalmente, y muy importante, son exigentes en el
‘ema del rendimiento de sus estudiantes, pues demostrar que se
3s capaz de superar niveles de educacion exigentes afiade
jJarantia a la cuestiéon de si se sabra actuar como buen directivo
e la empresa familiar en el futuro.

-0s comentarios anteriores sobre “educaciébn” no quieren
significar que los miembros de la familia sin carreras universitarias
10 puedan llegar a ser directivos de la empresa familiar, pues, en
>fecto, muchas personas valiosas no descubren la importancia de
os estudios hasta que no han pasado por la experiencia de
rabajar durante un nimero elevado de afios y, ademas, hoy en
lia es posible seguir programas de “perfeccionamiento”
rientados a este tipo de situaciones en muy buenas escuelas de
1egocio.

ero si quieren significar la necesidad de juzgar pronto y con
icierto sobre si estos miembros de la familia carecen de
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capacidades o de motivacion, pues, cuando ésta es la realidad,
empenfiarse en que trabajen en la empresa familiar, permitir que
se autovaloren con complacencia o sean halagados por la
organizacion, es una de las mayores trampas en que se puede
caer en la empresa familiar.

Experiencia

La “experiencia” es el complemento necesario de la “educacion”,
por ello ha de tender a cubrir las lagunas que toda educacion formal
presente. Entre estas lagunas es frecuente encontrar las relacionadas
con el aprendizaje de lo “peculiar” de la propia empresa familiar,
como son sus personas clave, sus ventajas competitivas, los
competidores, las “practicas del sector”, etc., y las mas
directamente relacionadas con dos capacidades directivas basicas
como son la capacidad de “integrar” y la de conducir el “‘cambio™.

Una buena “educacién” ensefia a “articular los problemas
empresariales complejos™, es decir, a descubrir los elementos que
los componen, identificar las relaciones “causa-efecto” que se
dan entre ellos y descubrir las soluciones alternativas. Pero como
un directivo habitualmente no puede realizar todas las actividades
identificadas en esta “articulacion” del problema, debera delegar
muchas de ellas y controlar su cumplimiento. El avance en estas
dos capacidades —delegacion y control-, es el fundamento de la
capacidad de “integrar” (Figura 3), una de las cualidades mas
importantes y méas necesarias en los directivos de la empresa
familiar, dada la complejidad de relaciones que en este tipo de
empresas esta normalmente presente.

Las empresas que no evolucionan terminan operando en nichos de
mercado maduros, y las empresas que no crecen, terminan por
perder la posibilidad de construir nuevas ventajas competitivas,
siempre necesarias para competir en mercados maduros,
especialmente aquellas que estan fundamentadas en la juventud y
las cualidades de sus equipos humanos. Como es bien conocido,
éstas son las causas principales del alto nivel de mortalidad de las
empresas familiares.

Los caminos para evolucionar y crecer, y la necesidad de
recorrerlos para ser una empresa familiar con éxitos, se pueden
aprender por via de “educacion”, pero saber cambiar una
organizacién precisa “experiencia”, pues tanto la capacidad de
convencer al mayor nimero de “escépticos” (A) como la de
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-d posiomaaa ae cCarrera proresional €s
hoy en dia una de las principales
motivaciones para unos directivos jovenes y
valiosos, que cada vez tienen mayores
oportunidades tanto de educarse en
mejores universidades como de cambiar de
ampresa

Figura 4
Cambio de la organizacién

Quieren cambiar

Escépticos Agentes
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ab

Oposicidén Seguidores

ansefiar para el cambio a los “seguidores” (B) y la de separar
Je la empresa familiar a los que conforman “oposicién” (C),
2n la que con frecuencia se encuentran varios miembros de la
Jropia familia, no es habitualmente algo que se consiga
ascuchando o estudiando (Figura 4).

Carrera profesional

-a posibilidad de “carrera profesional” es hoy en dia una de las
Jrincipales motivaciones para unos directivos jévenes vy
saliosos, que cada vez tienen mayores oportunidades tanto de
2ducarse en mejores universidades como de cambiar de
ampresa. De hecho, la posibilidad de hacer una carrera mas
‘apida en una empresa familiar, en comparaciéon con una
ampresa no familiar, es la principal razé6n de permanencia de
directivos muy capaces que no son miembros de la familia.

foda carrera profesional bien realizada debe responder a una
dentificacién de las cualidades (conocimientos y actitudes) a
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desarrollar y alcanzar, hasta llegar a dar a la comunidad de
personas que es la empresa familiar lo mejor de uno mismo, a
un plan de etapas (rotacién de puestos de trabajo, promocién
y estudios) a recorrer para alcanzar las cualidades antes citadas,
y a una frecuente aplicacion de sistemas profesionales de
apreciacion del desempenio.

Llevar a buen término estos tres puntos no es tarea sencilla, de
aqui la importancia que tiene en la empresa familiar que la
“direccion de recursos humanos” esté a cargo de un excelente
profesional del tema, no miembro de la familia, ni tampoco
necesariamente trabajando a tiempo completo en la empresa,
bajo la tutela de unos miembros independientes del consejo
de administracion, con suficiente competencia y dedicacion
para lograr que no se produzcan agravios comparativos entre
los miembros de la familia y faltas de equidad con los
directivos que no son miembros de la familia, apoyandose
todos en unos sistemas de evaluacion de cualidades lo més
objetivos posible.
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una empresa ramiiiar con estrategia ae
avolucién y crecimiento es un buen lugar
oara desarrollar una carrera profesional, ya
sea como especialista de alta cualificacion
técnica, como integrador responsable de la
Jdireccidn o como miembro del consejo de
administracion

-0s “beneficios” de trabajar
fuera de la empresa familiar

Zn muchas empresas familiares es frecuente poner como condicion
1 los miembros de la familia que, antes de incorporarse a la propia
ampresa, trabajen en otra durante un periodo suficientemente
rolongado de tiempo.

Zn ocasiones, ésta es una condicion dificil de cumplir, pero cuando
Juede llevarse a cabo, resulta muy recomendable.

» En primer lugar, por la seguridad en si mismo que adquiere el
miembro de la familia que lo lleva a cabo. Seguridad de que no
necesita de la empresa familiar “para vivir”, pues puede
“ganarse” bien la vida haciendo cosas significativas y Utiles en
otras empresas.

» En segundo lugar, por la experiencia de trabajar en otro sector y
en una organizacion que, posiblemente, se apoya en la
“meritocracia”, o al menos tiene una estructura informal de
ayudas mutuas muy distintas a las de la propia empresa familiar.

» Y, en tercer lugar, por el respeto que se consigue ante las demas
personas de la empresa familiar al haber demostrado que se
puede trabajar fuera y que, si es necesario, se puede volver a
hacer de nuevo y, por ello, no se tiene que transigir con lo que no
se debe transigir.

dreparacion para ser accionistas
y miembros del consejo de administracion

>osiblemente porque en la mayoria de los paises, a la propiedad de
as acciones esta unido el derecho de voto en la asamblea de
accionistas, y también el derecho a poder ser miembros del consejo
Je administracion, tradicionalmente se ha conferido poca
mportancia a la formaciéon de los miembros de la familia como
accionistas y como consejeros, Y, sin embargo, ambas tienen una
jyran importancia en la empresa familiar donde frecuentemente la
soncentracion de la propiedad en pocas personas es elevada y son
sllas, ademas, las que ejercen el poder de dirigir la empresa.

Zonforme pasa el tiempo y la familia crece, hay un mayor namero

Je personas que son o seran accionistas, y muy probablemente,
miembros del consejo de administracién.
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Ademas de formacién en los aspectos legales, los accionistas de
una empresa familiar deben conocerla lo mejor posible, tanto en su
estrategia como en su organizacion, pues solo asi podran participar
con objetividad en la asamblea de accionistas y s6lo asi podran
“amar” su empresa. Objetividad y amor que son la base de un
comportamiento como ““capital sereno” que busca el mejor
rendimiento econdmico, gracias a la “unidad” entre ellos y con la
empresa.

La formacion como consejeros ha de permitir la distincion entre
decisiones y procesos de gobierno y decisiones y procesos de
direccion, con frecuencia llevados a cabo por las mismas personas
en una empresa familiar, y ha de ayudar a que se produzca una
adecuada renovacion del consejo de administracion por la rotacién
entre un mayor nimero de miembros de la familia de distintas
generaciones, que se han preparado para ser consejeros.

Los 6rganos previstos en un “protocolo familiar” como, por
ejemplo, el Consejo de Familia, tienen un reto importante en la
formacién de la preparacién comentada en los puntos anteriores.

Conclusion

Una empresa familiar con estrategia de evolucién y crecimiento
es un buen lugar para desarrollar una carrera profesional, ya
sea como especialista de alta cualificacion técnica, como
integrador responsable de la direccion o como miembro del
consejo de administracion.

La experiencia de las empresas familiares que se preocupan
verazmente por preparar carreras profesionales es clara:

« Ofrecen retos atractivos a los miembros jovenes de la familia.

« Atraen y conservan personas de alta cualificacion, tanto miem-
bros de la familia como externos a ella.

* Incrementan el compromiso de los miembros de la familia con
su empresa y, como consecuencia, se fortalece la unidad,
cualidad esencial para el éxito de la empresa familiar.

e Logran que todos se sientan mas libres, y muchos —en el

ejercicio de esta libertad— decidan dar lo mejor de si mismos
a la empresa familiar.
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