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as pymes familiares son

el pulmén de la econo-

mia pese a sufrir el olvido

del Estado, e incluso de
la sociedad. Estas empresas cons-
tituyen la columna vertebral del
actual sistema productivo, y sue-
len ser el embridn de la mayoria de
grandes empresas. Ademas, en-
torno al 50% del empleo en Es-
pana estd en manos de empresas
familiares.

Es l6gico pensar que en el
inicio de una actividad empre-
sarial el entorno familiar sea uno
de los caldos de cultivo
para emprender nuevas activi-
dades.

Juan Aragonés, profesor del
Instituto de Estudios Empresa-
riales-|DESE, y directtor de G&C
afirma en un extenso estudio re-
alizado sobre la empresa familiar
que "‘Cuando alguien desea ini-
ciar una actividad empresarial lo
16gico es pensar en compartir la
experiencia con aquellos que
mejor conoce, o pretenda ceder
los frutos de su actividad em-
presarial a los miembros de su
familia. Si tos miembros de la
familia son capaces de llegar a
acuerdos necesarios para hacer
funcionar la empresa, en térmi-
nos de racionalidad econémica,
el caracter familiar es un activo
importante para gestionar la
empresa’’,

La empresa familiar es la que
ostenta la propiedad y la direccion
del negocio. Por tanto, no todas
las empresas cuyo capital perte-
nece a una familia pueden ser
catalogadas como familiares. Ni
tampoco aquetlas de caricter in-
dividual.

El poder en la empresa familiar

Toda empresa debe cumplir
una regia de oro sobre el poder y
la gestidn “‘la eficacia exige que
el poder esté en manos de
los que tienen compsetencia
profesional para realizar las
tareas’’.

En las empresas familiares el
poder estd mas distribuido. Los
miembros de la familia suelen te-
ner el poder del accionista, el
poder del directivo y en algunos
casos el poder del empleado. Es
necesario delimitar papeles y res-
ponsabilidades a fin de estructurar
la empresa familiar en base a ob-
jetivos.

Lo familiar puede ser una activo
importante para gestionar la em-
presa, si sus miembros son capa-
ces de llegar a acuerdos necesa-
rios para su funcionamiento.
Ningun factor puede garantizar e}
éxito de una empresa, lo que
verdaderamente importa es la co-
herencia de su conjunto.

Las empresas familiares tienen
una estructura de poder mas dis-
persa dade que hay mas accio-
nistas con capacidad de gestionar
que en otras empresas, un mayor
humanismo en la accién, aunque
en ocasiones provoca subjetivis-
mo en el analisis. .

El proceso de estructuraci6n de
la empresa debe ayudar a clarificar
las responsabilidades de cada
miembro de la familia.

En cualquier caso, los expertos
recomiendan que, la responsabi-
lidad ultima esté centrada en una
persona reconocida en el seno de
la familia y no conviene que esté
compartida.

Las empresas familiares se enfrentan a distintos retos. Su continua
adaptacién a los nuevos tiempos, las necesidades de cambio, y la
sucesion son el talén de Aguiles. Uno de los momentos criticos en la
emprasa familiar es la sucesién en el relevo generacional. El acto de
la sucesién entrafla un procesec complejo de transmisién del poder.

Los propistarios deban planificar la sucesitn en la smprasa familiar.

La estructura

‘‘Estructurar una pyms es re-
facionar la organizacién interna
con la estrategia, la dimensién y
fa voluntad del empresario”
afirma Aragonés.

Adecuar la empresa a las exi-
gencias del mercado es otra de las
reglas de oro para una pyme,
aunque no siempre es facil, siendo
este el Talén de Aquiles de fas
pymes, junto al aspecto de la su-
cesion.

Aragonés sefiala en este punto
que ““‘muchos empresarios se
equivocan por una deficiente
visién estratégica, no adecuan-
do la estructurs con el volumen
de negocio, o no adecuando la

La estructura de la pyme debe
estar atenta a la realidad cambiante
del entorno para potenciar su
propio desarrolio. “Los buenos
empresarios, desde hace siglos,
han sabido adecuar las organiza-
ciones que dirigen a sus entornos,
definiendo estrategia y estructu-
ra, @ incorporando en el sistema
de valores para adecuar la em-
presa y sus parsonas a los nuevos
evatares del entorno” afirma.

En la mayoria de los casos, la
necesidad de cambiar se acepta
solamente cuando las cosas van
mal. Para el profesor José Maria
de Anzizu, del IESE, en su estudio
sobre “Implantacién del cambio

En el inicio de una
actividad empresarial, el
entorno familiar es un
buen caldo de culitivo

"’La eficacia exige que
el poder esté en manos
de los que tienen
competencia
profesional para realizar
las tareas.”

Los expertos
recomendan que la
responsabilidad dGltima
debe estarcentrada en
una persona reconocida
en el seno de la familia

Adecuar la empresa a
las exigencias del
mercado es otra de las
reglas de oro para una
pyme familiar

e

enlaempresa” ““unaorganizacién
es eficaz cuando sus distintos
elementos — aestrategia, estruc-
tura, sistemas, personas y cul-
tura— son coherentes, a la vez
con el entorno en el que dicha
organizacién ha de actuar y entre
si. Hay interdependenciay encaje
entre las partes del sistema’’.

En cualquier caso, todo proceso
de cambio es lento. Es dificil hacer
revoluciones en el mundo em-
presarial. Ante todo de haber un
plan, —no improvisar—, que
permita una evolucion.

En este sentido, uno de los
momentos criticos en |la empresa
familiar es la sucesién en el relevo
generacional.

Gonzalo Gayo

Generan un 50% del empleo y son el embrion de las grandes empresas

Las pymes familiares son el pulmon de la economia

Las empresas familiares constituyen la columna vertebral de la
economia productiva. Pese a dar empleo al 50% de los trabajadores
de este pais o ser, en la gran mayoria de los casos, el embrién de las
grandes empresas, la sociedad y el Estado continian sin reconocer
el decisivo papel que desempefian, ni se adoptan madidas de apoyo.

La “sucesion” es el
talon de Aquiles en
la empresa familiar

Uno de los momentos criticos
en la empresa familiar es la suce-
sién en el relevo generacional. E!
acto de la sucesién entrafia un
proceso complejo de transmision
del poder de la responsabilidad y
de |as prerrogativas inherentes a la
propiedad y la direccién de un
negocio familiar.

Planificar el relevo generacional
requiere tiempo y una serie de
aspectos de interés.” Es necesario
gque cada empresa desarrolle un
diagnéstico de su reatidad en
términos de sucesibn, y constate
de un modo objetivable, sus
fortalezas y debilidades” afirma
el profesor Aragonés.

Una de las decisiones mas di-
ficiles es la eleccidn de |la persona
que va a continuar gestionando el
negocio familiar “lo mas comun
es que la responsabilidad recaiga
sobre uno de los miembros de la
familia, en cuyo extremo se de-
bera consensuar con el resto de
los miembros de la familia su

_eleceibn antes de hacer publico

su nombramiento. En muchas
ocasiones se elige a miembros
ajenos a la familia, el hijo adop-
tivo o un profesional de la ca-
lle...” afirma.

El acto de eleccidn no termina
con el nombramiento. Serd nece-
sario establecer un plan de accién
para desarroltar la carrera profe-
sional del sucesor.

En primer lugar, se debe realizar
un proceso de aproximacion al
resto de miembros de la familia,
para que acepten, comprendan y
lteguen a valorar la eleccién del
sucesor y no se sientan lastimados
€N Su amor propio por no ser los
elegidos.

“’Suele ser conveniente dise-
dar un plan de carrera profesio-
nal para otorgar alternativas de
trabajo adecuadas, dignas, y
atiles a este grupo de la familia,
dentro o fuera del negocio fa-
miliar”’ segln Aragonés.

En la sucesidn en el capital re-
quiere también un plan precon-
cebido, que determine ta forma de
transferir la propiedad de la em-
présa a los diferentes grupos o
personas que forman el acciona-
riado, actual o potencial de ta
empresa. Debe pensarse cudl esel
momento mas oportuno para ha-
cerlo, teniendo presente dos as-
pectos, el fiscal y la sucesion de |a
gestiéon. En el plan de formacién
del futuro gestor, es el empresario
quien mejor puede preparar al
“'sucesor” de la empresa.

Y es que los problemas no se
resuetven por si solos, hay que
gestinarlos y aportar soluciones
que permitan acomodar sin trau-
mas la sucesiéon. Es por ello ne-
cesario allanar la pista de aterrizaje
al sucesor y sobre todo la acep-
tacién del nuevo lider del negocio
familiar.

Es conveniente constituir 6r-
ganos y personas que ayuden a
operativizar el plan de sucesion,
bien mediante la figura del Con-
sejero Externo que facilite la co-
municacién entre los diferentes
miembros de la familia y sobre
todo entre los principaies actores.
Ei consejo de Administracion
también puede ayudar de un mo-
do notable y eficaz a este proyecto
que permitar aportar el mayor es-
fuerzo y garantias de éxito en la
empresa familiar,




