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Las claves de la compet1t1v1dad empresanal

Negocio familiar: asegurar el relevo (y V)

POR ESTEBAN -BARRENECHEA consejero director general de Ikei

y RAFAEL HERRERA dlrector de tkei -

Enla reqién de HOkUFIkU en Japon
estd situado el hotel Hoshi Ryokan,

un establecimiento fundado hace ca-

si 1.300 afios por una familia que, tras
46 generaciones, continda regen-
tando el negocio. Probablemente, és-
te sea el testimonio vivo mds anti-
guo en el mundo de una empresa fa-

miliar. Aunque sea un caso excep-’
cional por su ‘longevidad', el mode-

“lo de negocio -empresa familiar- se
.ha convertido en una materia inde-
‘pendiente objeto de estudio hace re-
lativamente poco. Quizé sea ésta la
razén por la que-no existe una defi-
nicién dnica y consensuada para el
concepto de empresa familiar. Pese
a todo;, tal y como recoge el recien-
- te estudio realizado por las Cdmaras
‘Vascas, podemos considerar que emr-
presas famifiares son aguellas en las
que la mayoria de fa propiedad estd
-enmanos de una o mas familias; al-
gln miembro de esa o esas familias

interviene de forma decisiva en la ad-.

ministracién o en la direccion del ne-
gocio, en el que la familia tiene, ade-
mas, un deseo expreso de continuar
con la propiedad del mismo,
Aungue no existe un ‘censo’, seglin
datos facilitados por el Instituto de
Empresa Familiar, en Espafia hay mds

de 2.8 millones, gue son responsa-

“bles de {a generacion del 70% del PIB.

En el Pafs Vasco se estima que exis-
ten, aproximadamente, 126.000; nd-

. merg que representa el 70% del to-

tal de empresas, y que genera, en

-conjunto, el 65% del PIB. .

Es indudable gue el gobierno de

las empresas familiares estd marca-

do-por aspectos diferenciales, tales

‘como la cultura empresarial, los va-
lores familiares y el relevo genera-
- cional; todos ellos elementos deri-
- vados de la influencia de lo familiar -

sobre o empresarial. Cabria pre-

- guntarse, en chnsecuencia, sobre los
efectos de dichos aspectos en la ges-

tion empresarial. En este 4mbito se

han realizado algunos estudios para -

tratar de ver el.impacto de la es-
tructura accignarial sobre los re-

sultados sin que se pueda deducir, -

de manera clara, una correlacién di-

recta entre las dos variables citadas,

Par otro lado, diversos estudios han
puesto de manifiesto que solamen-
te entre un 5% y un 15% de las em-
presas familiares consiguen liegar a

_la tercera generaci6n; de acuerdo

con el estudio de las CAmaras Vas-
cas, un 9% de las empresas de la co-
munidad de este tipo se-encontraria

¢

en tercera generauén 0 posterlores

Afgunos de los retos mds relevan-

tes a los que se enfrentan las em-
presas familiares se han analizado a
lo largo de estas liltimas semanas,
pero convierie recordarlos puesto
que adquieren una mayor intensidad

" en el dmbito de la empresa familiar.

Tendrian que ver con la dimensién

~ empresarial, la innovaciény la'in-

ternacionalizacidn. Adicicnalmente,
la empresa familiar se enfrenta a
otros retos inherentes a dicha tipo-
logia empresarial:

 Gestionar la mayor compleji- -

dad organizativa. La génesis de tos
conflictos en |las empresas familia-

res es, muy frecuentemente, la difi-

cultosa interaccidn entre los vecto-
res de propiedad, direccién y familia.
Por esta razén, es necesario que
las compafifas instauren, de manera
preventiva, acuerdos, y creen drga-
nes especificamente familiares para
la conciliacién de los intereses em-
presariales y familiares.

Profesionalizar la gestién. Su-

pone-contemplar ta entrada de ges-

fores profesionales externos, ajenos.
a la familia, e incrementar, en su -

caso, los niveles de capacitacion téc-
nica'y profesional de los familiares

“que participandirectamente en la-

gestién del negocio.
Afrontar con éxito la sucesién

yel relevo generacional, de mode
que se asegure la continuidad de la
empresa. Se trata de un aspecto am-
pliamente tratado por la titeratura
empresarial y que requiere de un ana-
lisis detallado, por su relevancia e im-
pacto, tal y como se ha apuntado en
el primero de los retos sefialados.

. El Protocolo Familiar es una he- -
rramienta de reguiacién -preventi-

va- de las relaciones econdmicas y

profesionales entre familia y empre-

sa, (ue, adicionalmente, estructura
el modelo empresarial y su proceso

de sucesidn, para incrementar, de es-

te modo, la garantia de continuidad

-de'la empresa familiar. La confusién

entre los intereses empresariales y

familiares plantea una problematlca :

especifica en la sucesidn, en el mo-
mento de dirimir qmen asumira la
gestién del negocio en el futuro. Y es

que las estadisticas parecen corro-.

borar la dificultad de este proceso de

* transicion al establecer que,2 de ca-
da-3 empresas familiares no sobre-

viven & la sequnda generacién. Un

error bésico que cometen muchas -
empresas familiares consiste en con-

siderar el relevo generacional como

un heche puntuat'y no como un pro- -

£eso que requiere de la consecucion

de una serie de fases y de plariifica-
¢ién. La primera visién implica ges-
tionar la sucesidn una vez produci-

~ do el hecho ~normaimente, traumd-

_tico- que la desencadend. Muchas
empresas familiares no planifican el
relevo con la suficiente antelacién,
por lo que la generacién entrante
puede no estar suficientemente ca-
pacitada o, incluso, puede suceder
que no desee llevar las riendas del
negocic familiar. Por todo eMlo, re-
sulta aconsejable que las empresas
famiiiares se doten de instrumentos
gue les ayuden a gestionar las rela-
ciones familiares y, c6mo no, lo re-
lacionado con el hecho mismo de la.

. sucesién. Asi, resulta especialmente
Gtil la confeccién -con la colabora-

cién de expertos externos-, de un
adecuado Protocolo Familiar.

Fase de Analisis. Durante esta fa-

se serd necesario constituir la 'co-
misién permanente de la familia’ pa-
ra canalizar 'a interlocucidn durante
el proceso. A lo largo de esta etapa
se analizara la situacién y las rela-
ciones familia-empresa al objeto de
identificar las fuentes de conflictos,
de modo que se puedan prever dis-
tintas alternativas de solucién.
" Fase de Diagndstico y Definicidn.
Secentrard en seleccionar la mejor
alternativa para regular las relacio-
nes familiares y la gestién de poten-
clales conflictos y en definir y acotar
las politicas basicas y los eplgrafes
del Protocolo Familiar,

Fase de Ejecucion. Deberd abor-
dar la formalizacién de los documentos
necesarios para plasmar los conie-
nidos concretados y pactados du--
rante la fase de Definicidn, asf como
establecer los mecanismos oportu-
nos para asegurar la puesta en'mar--
cha de los drganos y disposiciones

" recogidas en el Protocolo.




