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Introduccion

Este documento plasma las conclusiones mas relevantes de la jornada “Retos y
Dificultades ante el Relevo Generacional”, que tuvo lugar en IESE Madrid el 30 de
marzo de 2004, con dos grupos de trabajo separados compuestos por miembros de
familias empresariales madrilefas que tienen que ceder el testigo y otros que tienen que

recibirlo.

Cada grupo respondi6 a las cuestiones planteadas bajo la direccion de los
Profesores Miguel Angel Gallo en el primer caso, y el Profesor Ernesto Poza en el
segundo. La Asociacion Madrilena de la Empresa Familiar — AMEF les agradece su

colaboracion para que esta sesion tuviera lugar.

Asociacion Madrilena de la Empresa Familiar — Abril de 2004
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GRUPO SENIORS

1.- Desde su punto de vista, ;Cuales son los elementos importantes del liderazgo

en la familia v del liderazgo en la empresa?

Las contestaciones del Grupo Seniors a esta pregunta ponen de manifiesto su

comprension y vivencia de las principales capacidades de todo lider:

- La capacidad para imaginar una situacion futura realista e ilusionante

- La capacidad para alinear y motivar a un equipo de personas en la
consecucion de este objetivo

- La capacidad para integrarlos de manera continuada, resolviendo las

dificultades que surgen en la accion practica

Por otra parte y al mismo tiempo, estas contestaciones identifican matices

diferentes entre el liderazgo en la familia y el liderazgo en la empresa.

En la familia:

- La cualidad de llegar a conocer a todos sus miembros individualmente
- Ladisposicion de escuchar a todas estas personas
- La intencionalidad de compartir. La cual conlleva la habilidad para

promover la participacion

En la empresa:

- Un equilibrio emocional que permita ser enérgico en las decisiones
- El dominio profesional sobre los elementos mas relevantes de su direccion
estratégica

- Una autoridad ganada, ademas, por el esfuerzo y sacrificio

Como se puede observar, estos dos conjuntos de cualidades no son
necesariamente el uno consecuencia del otro. Por el contrario, la coincidencia de todas

ellas en una sola persona puede llegar a resultar dificil, aunque no ocurriera en el caso
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de quienes formaban el Grupo Seniors, la mayoria de ellos fundadores de su empresa
familiar.

Pero, sin embargo, todas estas cualidades son imprescindibles para una sucesion
exitosa, pues la sucesion ha de producirse en la empresa y en la familia, de aqui la
conveniencia de que el predecesor sepa encontrar solucidon a este problema del relevo
generacional. Solucidon que a veces se logra preparando dos lideres en la siguiente
generacion, uno para la empresa y otro para la familia, que sepan y quieran trabajar

coordinadamente.

2.- ;Cuando v como cree Vd. que se debe comenzar a planificar la sucesion?

Una de las conocidas trampas profundas de la empresa familiar consiste en

“retrasar la sucesion innecesariamente”.

Las personas del Grupo Seniors interpretan la necesaria anticipacion en iniciar

los procesos sucesorios con prudencia, como se desprende de sus afirmaciones:

- Es conveniente que los miembros de la familia conozcan desde muy jovenes
la empresa

- Este conocimiento debe ser veraz. Es decir, han de comprender las
responsabilidades y sacrificios que estdn unidos a la direccion de una
empresa

- Este conocimiento ha de ser motivador: “Conocer mejor para amar mas”

Al mismo tiempo, las personas del Grupo Seniors indican que en la eleccion del
momento de la incorporacion debe primar el sentido comun, sobre eventuales

normativas estrictas y “cerradas” al cambio.

Una opinién similar es la que se ha identificado en un grupo importante de
empresas familiares centenarias norteamericanas que, con la expresion “la oportunidad
hay que agarrarla cuando la oportunidad se presenta”, claramente indican la necesidad
de estar atentos a la capacitacion y motivacion de los sucesores, a descubrir la persona y
la situacion adecuadas para la sucesion, sin dejar pasar la oportunidad para “mas

adelante”.
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3.- ;Como mantener la autoridad moral para influir, sin interferir o coartar. la

libertad de nuestros hijos en la eleccion de sus carreras profesionales?

De acuerdo con la filosofia perenne, libre es la persona capaz de elegir el bien,
es decir, la que no sélo tiene conocimientos de aquello sobre lo que esté decidiendo y de
las consecuencias de su decision, sino también la que no estd forzada a tomar una

decision determinada.

Decidir sin elegir el bien es signo de que anteriormente se tuvo libertad pero, al
decidirse por el mal, esta libertad se pierde llegando incluso, segun las circunstancias, a

poder ser calificada de libertinaje.

De aqui la importancia de la formacién ‘“cualquier formacion enriquece”,
“conocer otras culturas” y “comprender la responsabilidad de la propiedad” como el
Grupo Seniors indica. Y, en empresa, se puede anadir, formacion no sélo en los
aspectos mas “técnicos” propios de su actividad sino, también, en cualidades que tienen
mucho que ver con la conduccion de equipos de personas como son la capacidad para
trabajar en equipo, la capacidad para delegar y la capacidad para integrar a quienes han

recibido autonomia para actuar.

La libertad precisa del ejercicio de la voluntad, si no se tiene fuerza de voluntad
para elegir no se puede ser libre. De aqui la oportunidad de la afirmacion “dejar elegir”
hecha por el Grupo Seniors, pues dejar elegir y animar a elegir en cosas
progresivamente mas complejas e importantes, acompaniado de la correccion de los
eventuales errores y de la formacion para que éstos no se repitan o cada vez sean

menores, es una verdadera educacion de la libertad.

4.- ;De qué manera debe comenzar la cesion del testigo?

La oportunidad de variar de las contestaciones a esta pregunta dadas por el
Grupo Seniors ha sido comentada en los puntos anteriores como, por ejemplo el
“carisma del lider”, el “incremento progresivo de la responsabilidad” y el “derecho a

equivocarse”.
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Quedan dos puntos de extraordinaria importancia en la sucesion de la empresa
familiar, en cuya consecucion tiene una muy importante tarea a realizar el predecesor, si

se quiere garantizar el éxito del proceso:

- Los accionistas han de ‘“arropar” al sucesor. Lo cual no significa que
abdiquen de sus derechos como propietarios, sino que los ejerzan de una
forma serena y leal

- Los directivos de la empresa han de “apoyar” al sucesor. Lo cual no significa
servilismo, sino trabajo en equipo con una inteligente aceptacion de la

autoridad del sucesor

En empresa familiar, como en tantas otras instituciones, la comodidad de actuar
como “después de mi el diluvio” o “ellos decidirdn cuando yo falte, pues suya serd la
empresa”, no ayudan a una sucesion exitosa, como tampoco ayuda el pensar que “se

puede reinar después de muerto” o “dejar todo atado y bien atado”.

5.- ;Como podemos avudar a nuestros hijos a adquirir la competencia v autoridad

necesaria para dirigir la empresa?

En relacion con las contestaciones a esta pregunta un solo comentario: “se puede

aprender a dirigir”.

Si este comentario no fuera acertado, tendria que ponerse en duda la razon de la

existencia de las escuelas de negocios.

Pero una cosa es echar los nifios recién nacidos a nadar en el mar y otra cosa
muy distinta, como claramente contesta el Grupo Seniors, es que aprendan a nadar en
una piscina pequefia y con un monitor especializado. Por ello, es conveniente seguir las

indicaciones dadas:

- Aprender en un negocio “separado”, entendiendo lo que la palabra
“separacion” significa en el sentido de independencia, relacion, importancia,

etc. pues no quiere decir absolutamente independiente
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- Contar con el apoyo de un profesional prestigioso, competente, y que pueda

actuar con independencia, externo

6.- ;Como preparar a todos nuestros hijos para que sean propietarios

responsables?

Los accionistas de una empresa familiar deben ser “serenos”, “activos” y

“socialmente responsables”.

Para fomentar el desarrollo de estas cualidades no hay duda que las indicaciones

dadas por los componentes del Grupo Seniors, son de una extraordinaria utilidad.

Los miembros de la 2* , 3* y mas generaciones de empresas familiares exitosas,
tiene que aprender a vivir el privilegio de formar parte de una familia empresaria.
Privilegio no s6lo econdémico por los dividendos sino también de status, relaciones,
nombre, etc. Y manifestaciones claras de saber vivir este privilegio son las propuestas

por el Grupo Seniors:

- Talante humilde
- Vida ordenada al servicio de los demas
- La obligacion moral de entender que se es administrador de “algo”, con la

obligacion de transmitirlo a las siguientes generaciones

Este ultimo punto, que puede ser calificado como la “hipoteca familiar de la
propiedad”, frecuentemente es empleado en empresas familiares centenarias como un

criterio para seleccionar a quién transmitir los derechos politicos de las acciones.

Al hacer los testamentos no se puede olvidar que, en la transmision de la
propiedad, hay que favorecer la gobernabilidad futura de la empresa familiar. Lo cual
no quiere decir que no se transmita con equidad, pero si quiere decir que se transmita

buscando garantizar su continuidad exitosa a lo largo del tiempo.
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GRUPO SUCESORES

El Grupo de Sucesores comienza destacando que la incorporacion de la nueva
generacion puede suponer un rejuvenecimiento y, en cierta medida, una aportacion a la

reinvencion de la empresa.
1.- ;Como se maximiza el elemento familiar como ventaja competitiva?

La generacion joven identifica claramente las ventajas inherentes a la condicion
familiar de la empresa, mostrando su claro compromiso con la mision de toda empresa;

servir y ser util a la sociedad fortaleciendo en el tiempo los aspectos de éxito:

- Mayor implicacién y compromiso en la empresa cuando se lleva el apellido

- Mejor atencion al cliente, sobre todo en el plano comercial. Percepcion por
el cliente de una mejor atencion si ve una implicacion de la familia con la
empresa en el largo plazo

- La Empresa Familiar se debe basar en la confianza mutua entre los
familiares

- Deberian existir instrumentos como el Protocolo Familiar o el Consejo de
Familia con el fin de garantizar la cohesion de la familia

- Se debate acerca de si para la continuidad en la empresa familiar ser hijo es
lo mas importante o es ser “buen profesional”. Se concluye que debe primar
el sentido profesional, ya que asegurar la supervivencia de la empresa es lo
mas relevante como entidad generadora de riqueza en la sociedad

- Hay que demostrar que se es buen profesional, més si cabe que los
empleados no familiares

- En el aspecto empresarial lo importante es ser competitivos, que el

consumidor nos perciba mas competitivos que los rivales
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2.- (De qué forma se debe enfocar el ascenso al poder '"the taking charge

process"?

El Grupo de Sucesores considera especialmente relevante dotar al proceso de un
espacio temporal amplio, ya que incrementa significativamente las posibilidades de
éxito.

A la hora de ceder el testigo, la clasificacion de los fundadores de empresas

familiares en general, puede ser:

- Monarca, el fundador que no pasa la batuta, el que retiene todo el poder
hasta que muere

- General, cuenta muchas historias, dice que va a dejar el poder, pero no lo
delega y quiere demostrar incluso que es mejor que sus sucesores, que
todavia esta en forma y es necesario para la toma de decisiones. Se retira
fuera de la oficina por temporadas, pero estd permanentemente informado de
lo que sucede dentro de la Empresa para reaparecer en primera linea a las
primeras de cambio

- Embajador, estd mucho tiempo fuera de la oficina y realiza labores
comerciales con grandes clientes o personas influyentes, esta al cargo de la
politica de relaciones externas de la empresa

- Gobernador, anuncia que va a retirarse y va preparando la empresa para que
llegue a buenas manos

- Inventor, el fundador pasa a una funcion creativa u operativa minima

- Lider de la transicion, crea el Protocolo y el Consejo de Familia

Se reconoce la existencia de un proceso evolutivo importante de Monarcas a
Generales, ya sea por ley de vida o por evolucion personal del fundador. También se
reconoce la existencia de Gobernadores que planifican la sucesion o estan colaborando

activamente en la toma de decisiones para que pueda llegar a buen término.

Los integrantes del Grupo de Sucesores consideran importante la valoracion

positiva que hacen los fundadores de la mejor preparacion académica de la siguiente
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generacion, identificando cada vez maés la importancia de que la transmision

generacional se haga de una forma ordenada.

El Grupo de Sucesores se muestra de acuerdo en la dedicacion y entrega casi
absoluta de los fundadores a la Empresa Familiar, tomando en consideracion el peligro
que a veces podria suponer para la buena marcha del “proceso sucesorio” que €stos se

sientan desplazados por la nueva generacion que llega.

Muestran su acuerdo en que tiene que existir un claro reconocimiento a la labor
desempetiada por el fundador y su éxito como innovador y/o emprendedor, pero inciden
en que ello no debe ser dbice para que su camino sea el unico. Existen alternativas y

diferentes puntos de vista que pueden ser igualmente validos en el contexto actual.

Una diferencia que se resalta entre la 1* y 2% generacion es que la primera se
volco en la empresa, dandole preferencia sobre otras cosas como la dedicacion familiar
o su propia vida personal. La segunda generacion quiere conciliar esa relacion entre la

empresa y la vida familiar y personal.

Se reconocen algunas actitudes de la generacion que toma el testigo que con

seguridad favorecen el traspaso de poder de una generacion a otra:

- Tener mucha paciencia, trabajar duro y proponer nuevas estrategias e
iniciativas

- Grandes dosis de automotivacion como la que tuvieron los fundadores

- Respeto al éxito tenido por los fundadores, actuar con mucha “mano
izquierda”

- El respeto de los empleados de la empresa familiar se gana con el trabajo
bien realizado, no se hereda con el apellido

- Demostrar que ademas de tener nuevas ideas, éstas no son s6lo nuevas sino

que aportan valor afiadido a la empresa
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3. ;Como podemos comenzar el proceso generacional?

El Grupo de Sucesores destaca la importancia de comprender e interiorizar las
diferencias que implica el significado de “dirigir” frente a “gobernar” una empresa

familiar.

Para iniciar y sentar las bases que garanticen un relevo exitoso a medio plazo, es

necesario:

- Consultar a los accionistas familiares no activos en la gestion de la empresa
como querrian que fuera el nuevo lider. En este sentido, el nuevo lider
deberia anteponer los intereses generales de la empresa (que es de todos los
accionistas familiares) a sus intereses particulares o ambiciones personales

- Propiciar un acuerdo entre todos los miembros de la siguiente generacion
para la cesion del testigo, buscando garantizar la estabilidad y supervivencia
de la empresa en el medio y largo plazo

- Ademas de tomar en consideracion y escuchar a la siguiente generacion para
elegir al sucesor, deberia tomarse en consideracion la capacitacion
académica de la siguiente generacion, su capacidad de trabajo y esfuerzo, y
la experiencia profesional externa contrastada

- Evitar la “personalizacion” del proceso de relevo generacional creando
instrumentos de ayuda como el Consejo de Familia, Protocolo Familiar e
incorporando el apoyo de asesores externos de prestigio

- Fomentar la cohesion interna haciendo sentirse involucrados en la empresa a
los hijos o accionistas familiares no elegidos para el relevo generacional

- Mostrar un talante abierto y dialogante como base para un buen relevo
generacional

- Acordar en Familia la incorporacion o no de los familiares politicos
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4. ;Como solventar las diferencias estratégicas o de vision personal con los

fundadores?

Las personas que integran el Grupo de Sucesores exponen sus experiencias o

visiones personales que se resumen en:

- Respetar la postura del fundador pero incluso sin su apoyo continuar,
inclusive “a escondidas”

- Tomar como ejemplo el proporcionado por el fundador, sin apoyos externos

- Hablando constantemente de los proyectos de uno y de porqué estd
convencido, perseverando y defendiendo las ideas en las que se cree a la vez
que se demuestra su viabilidad empresarial

- Conociendo al fundador y sabiendo cémo plantearle las cuestiones para no

obtener una negativa frontal, tanto en la forma como en el momento



