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Las Notas Técnicas son documentos breves
derivados de las ponencias y seminarios promovidos por
la Catedra de Empresa Familiar de la Universidad de A
Corufa. En ellos se presentan extractos, analisis y datos
relevantes sobre aspectos relacionados con la empresa
familiar abordados desde una perspectiva
multidisciplinar. Aunque estas actividades se desarrollan
en el ambito académico, tienen como objetivo promover
la reflexion y el analisis de los temas tratados entre todos
aquellos interesados en el area de la empresa familiar.
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Berta Rivera
Directora Catedra Empresa Familiar,
Universidade da Corufia

Las empresas familiares, sea a nivel autonémico, estatal o mundial, son un
elemento fundamental en la actividad econdmica y esto se demuestra con su
amplia participacion en términos de creacion de empleo y riqueza. No cabe
duda de que las empresas familiares van evolucionando y con esta evolucién las
ventajas derivadas de sus rasgos diferenciales se modifican, al igual que algunos
problemas quedan atras y surgen otros. Sin embargo, hay dificultades y atributos
compartidos por la mayoria de las empresas familiares. Estos rasgos comunes
posibilitan analizar de forma especifica las ventajas e inconvenientes de las
empresas familiares y establecer modelos de comportamiento propios.

Son variados los motivos que llevan a una empresa familiar a sufrir un
conclicto, que tradicionalmente se enmarcan en tres grupos: el conflicto de
tareas, que sucede cuando no existe claramente delimitado el rol a desempefiar
por los miembros de la familia empresaria; el conflicto afectivo que se va
incrementando a medida que las generaciones avanzan; y, el conflicto del
proceso que surge cuando existen discrepancias entre la forma o método de
gestidn de la empresa. Estos conflictos, estan presentes en el planteamiento de
los problemas basicos a los que se enfrentan las empresas familiares, entre ellos,
el solapamiento entre la familia y la empresa, las dificultades para afrontar la
modernizacién e internacionalizaciéon de la empresa, las dificultades para
afrontar una renovacidon organizativa, y, las dificultades para planificar
anticipadamente la sucesién en la propiedad y gestion.

No cabe duda que, afrontar una renovacién organizativa es un importante
problema al que se enfrentan las empresas familiares ya que a menudo los
criterios familiares prevalecen sobre los empresariales sobre todo en empresas de
primera generacion que tienden a un caracter mas personalista. Altamente
relacionado con este caracter esta la dificultad para planificar la sucesion que a
menudo se retrasa intencionadamente o bien no se realiza para evitar tensiones
familiares. Estos conflictos adquieren dimensiones tan importantes en el caso de
algunas empresas familiares, que pueden llegar a transformar el cambio de
liderazgo en una amenaza para la supervivencia del negocio.

En la Nota Técnica 3, Manuel Baldelana analiza la importancia de la
identificacion de los principales riesgos a los que pueden enfrentarse las
empresas familiares, a partir de la combinacion de una perspectiva empresarial
y familiar. En este sentido, revisa los principales factores de riesgos detectados
de forma recurrente en este tipo de organizaciones, asi como las posibles
soluciones que podrian valorar las empresas familiares a la hora de intentar
minimizarlos. Especial referencia se realiza respecto al proceso de sucesiéon, uno
de los temas que causa mas preocupacion a las familias empresarias.
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MAPA DE RIESGOS DE LA EMPRESA FAMILIAR. LA SUCESION
COMO FACTOR DE RIESGO DETERMINANTE*

Manuel Baldelana
Prosuces Consultores de Empresas Familiares

Las empresas familiares estdn formadas por dos ambitos dificiles de
combinar, como es el mundo familiar, donde las decisiones se toman con el
corazoén, y el mundo empresarial, donde las decisiones se toman pensando en la
parte econdémica, dando lugar a situaciones y riesgos que, si no se resuelven,
pueden dar lugar a la creacion de problemas importantes, tanto en la familia
como en la empresa.

Las empresas familiares suelen solicitar la realizacién de un mapa de riesgos
desde la perspectiva empresarial y familiar, para poder resolver esos riesgos que,
en un futuro o presente cercano, pueden dar lugar a un deterioro en las
relaciones familiares y en el funcionamiento de la empresa. El mapa de riesgos es
la descripcion detallada por areas de actividad de que ocurran
acontecimientos probables y dafiinos para la empresa que puedan ser objeto
de prevision y cobertura a coste razonable.

El mapa de riesgos de una empresa familiar se realiza con reuniones
individuales y confidenciales con los miembros de la familia y también con
algunos profesionales de la empresa que se estimen adecuados, analizando
cada uno de los puntos de la empresa y todos los aspectos relaciones con la
familia, entre ellos, los conflictos familiares, comunicacion, liderazgo, proceso de
sucesion, normas de trabajo y de propiedad en la empresa familiar, sistema de
toma de decisiones en la empresa, etc....

Una vez analizada la empresa, se presenta a la familia empresaria un
mapa de riesgos claro y conciso, determinando los puntos analizados, el tipo de
riesgo y como solucionarlo, si es necesario o no realizar un protocolo familiar,
organizacion de la empresa familiar, creacion de 6érganos de gobierno “reales”
en la empresa (consejo de administracién) y en la familia (consejo de familia,),
formacién de los miembros de la siguiente generacion, etc..., para que el
empresario familiar decida qué aspectos son importantes trabajar en su empresa
familiar. A titulo de ejemplo exponemos los siguientes cuadros:

1 Extracto del Seminario con el mismo titulo impartid en la Facultad de Economia y Empresa de la
Universidade da Corufia, el dia 10 de Marzo de 2021.
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FACTORDE RIESGO CARENCIA DETECTADA DANO OCASIONADO MEDIDAS CORRECTORAS
FALTA DE ACUERDOS PACTOS DE SINDIC ACION ENTRADA DE UN 30CIO PROTOCOLO FAMILIAR
SOBRE EL ESTATUTOS PROTECTORES NUEVO HOSTIL PACTOS ACCIONARIALES
ACCIONARIADO ¥ DERECHOS DETANTEOY | PERDIDADECONTROL |  MEDIDAS DE BLINDAJE
ENTRADASEN EL CAPITAL RETRACTO DE LA PROPIEDAD
MUERTE O DIMISION DE PLAN ALTERNATIVO PERDIDA DEL 40% DEL MEDIDAS DE
DIRECTIVOS CLAVE. MEDIDAS DE COBERTURA NEGOCIO ANTICIPACION
ROBODELA INTERNAS CRISIS EMPRESARIAL TENER VALORADO ESTE
COMPETENCIA ESCEMNARIO-RIESGOS DE
DEPENDENCIA
FALTA DE CONT@DL EN CONTROL INSUFICIENTE DE CIERRE TEMPORAL DE LA MNORMAS EXIGENTES
FABRICACION LOS PROCESOS-CALIDAD EMPRESA POR SANIDAD CONTROL PERIODICO
DENUNCIAS-
COMNSUMIDORES
CONFLICTOS FAMILIARES AUSENCIA DE NORMASY DIVISION DE LA EDUCACION FAMILIAR
REGLAS PARA RESOLUCION EMPRESA. NORMAS Y REGLAS
DE POSIBLES CONFLICTOS., CIERRE PARCIAL DE CONTRATOS POR ESCRITO
ACTIVIDADES.
FACTOR DE RIESGO CARENCIA DETECTADA DARO OCASIONADO MEDIDAS CORRECTORAS
IMPAGO DE FACTL'IRA.S EN CONTROL PERIODICO DE 7M.M. EUROS GARANTIAS
EXPORTACION FAGOS CONTROL DE COBROS
CONCENTRACICN DE RIESGOS INEORMES PERIODICOS
INDICIOS DE INSOLVENCIA LIMITES DE RIESGOS

QTROS “ADHOC"

INCUMPLIMIENTO DE NO AJUSTARSE A LA LICENCIA CIERRE DE LA REVISION DE LAS
NORMAS EN EXPLOTACION DE EXPLOTACION. LICENCIAS
MEDIQAMBIENTALES GRAVERAS MULTA DE 300.000 € PROTOCOLO DE LA
PROCEDIMIENTO EXPLOTACION
PENALALOS VALORACION DELOS
ADMINISTRADORES RIESGOS

INCUMPLIMIENTO DE DESCONOCIMIENTO GRAVEDE | MULTA DF 12 MILLONES NUEVO MODELO DE

NORMAS FISCALES ¥ LAS NORMAS. DE EUROS. NEGOCIO.

ADMINISTRATIVAS EN NGO ASISTENCIA POREXPERTOS | CIERRE DE LA EMPRESA | AJUSTE ESCRUPULOSO DE
IMPORTACIONES — EN UN NEGOCIO COMPLEIO NORMAS Y LEYES

TRAFICO DE MANIPULACION CONTABLE ¥

PERFECCIONAMIENTO EISCAL

Dado que un riesgo muy habitual en las empresas familiares es el proceso
de sucesion que afecta tanto al ambito empresarial, como familiar, a
continuacion nos referiremos al mismo de forma breve. En este sentido, y desde
la experiencia en el asesoramiento de empresas familiares, sabemos que
muchas de ellas acaban desapareciendo en el transito generacional. Asi, el 50%
de las empresas familiares no sobreviven en el transito de la primera a la segunda
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generacion, un 15% sobrevive a la segunda generacion, es decir, de hijos a
primos, y menos del 5% sobrepasa la tercera generacion, de primos a primos
segundos.

Por tanto, vemos que los problemas que existen en el Proceso de Sucesion
y especialmente en el periodo de convivencia entre dos generaciones diferentes
son sin duda uno de los factores que mas influyen en la importantisima
mortandad de la Empresa Familiar.

Sin embargo, el Proceso de Sucesidon no se resuelve sélo con el cambio de
una persona por otra. Es importante poder organizarlo y que los miembros de la
familia asuman el rol mas conveniente para el éxito del mismo, asi como estar
dispuesto a ceder en determinadas pretensiones. La preparacion del proceso
de sucesidon ha de empezar a gestionarse desde temprano, y no dejarlo para el
ultimo momento. Por ello, es importante preparar el proceso de sucesion desde
varias perspectivas, que podriamos separar en una vision técnica y otra
sentimental.

Desde el punto de vista mas técnico, hay que tener en cuenta la gestion
de la empresa familiar, la propiedad y la planificacion testamentaria. Aunque al
mismo tiempo, desde el punto de vista mas sentimental hay que favorecen la
fluidez de la comunicacion entre los miembros de la familia, integrar el respeto
como valor fundamental y aprender a ceder ante las opiniones y decisiones de
los otros. Como consecuencia de la unién de estas dos perspectivas se consigue
una familia comprometida con el éxito del negocio, lo que lleva a un fuerte
sentido de la responsabilidad frente al trabajo, los trabajadores y la calidad. Las
empresas han ido aprendiendo a elegir con profesionalidad en beneficio de la
empresa y han sabido aceptar el mando de los nuevos elegidos, sabiendo
separar los problemas familiares de los empresariales.

Ademas, como ultimo punto a destacar es importante que el proceso de
formacién entre los miembros de la Familia Empresaria sea constante. La
formacion es una via de desarrollo profesional, y personal, que favorece la
definicion de las tareas y responsabilidades de los empleados, lo que ayuda a
resolver posibles disputas entre los miembros de la familia. Ademas, con la
formacion se incentiva la innovacion y el desarrollo, haciendo que las empresas
familiares que optan por ello cuenten con unos niveles de crecimiento mayores y
en un menor plazo. Estos son los puntos fundamentales que pueden observarse
en cualquier empresa familiar centenaria que contindan siendo negocios
triunfantes.

En definitiva, un proceso de sucesion consiste en una serie de actuaciones
programadas, preferiblemente, en el tiempo, con un caracter constante que
supone, bajo el mando del sucedido, la preparacién del 6ptimo sucesor que
deberd ser el lider empresarial y que normalmente es alguien de la propia
familia. El liderazgo resulta un factor determinante puesto que es muy
complicado implantar un modelo inmediatamente después de otro. Suelen surgir
roces y discrepancias tanto entre los miembros de la familia como incluso entre
los propios gerentes y trabajadores de la compaiiia. Lo recomendable es que el
proceso sea |0 mas paulatino posible, haciendo con el sucedido acompafie
todo el proceso de posicionamiento dentro de la empresa del sucesor. El
sucedido se convierte en un tutor para el sucesor, un maestro y guia. De esta
forma es mas sencilla la transicion, sera mejor aceptada entre el resto de los
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miembros de la empresa, sean éstos familiares o empleados, y las repercusiones
del proceso de sucesidn se veran minimizadas.

Una vez que el proceso de sucesion ha culminado aparecen otro tipo de
problemas. Entre los mas comunes podemos citar la gestion de la empresa
familiar entre hermanos y/o primos, quienes pueden optar por una actitud mas
activa o pasiva, lo que lleva a la compra y venta de acciones, y termina
dificultando las relaciones familiares.

Sin embargo, existen mecanismos de administraciéon y control que
contribuyen a un mejor funcionamiento. Destaca, en primer lugar, el Protocolo
Familiar - Proceso de Sucesidn consensuado, que no es sino un acuerdo de las
voluntades de los miembros de la familia propietaria y la empresa familiar que
regula los coédigos de conducta entre una y otra y que ayuda a que las
decisiones sean tomadas por el conjunto favoreciendo un proceso de
retroalimentacion entre ambas. En este sentido, es muy importante realizar un
proceso de consensuar el liderazgo futuro de la empresa familiar, ya que el lider
no puede ser impuesto por los padres, si no ser elegido por los propios miembros
de la familia, diferenciando la propiedad de la toma de decisiones, como de
familiar. No por ser propietario o familiar o tener un apellido concreto, estoy
capacitado para liderar la empresa.

En segundo lugar, la Panificacion Testamentaria se articula como parte
clave en el proceso de sucesidon puesto que evitara posibles conflictos legales o
fiscales, reducird la incertidumbre entre los miembros de la Familia, evita
conflictos y asevera la continuidad de la empresa.

La conclusion de este riesgo empresarial / familiar seria el desarrollo de un
proceso de sucesién en la empresa familiar calendarizado y consensuado entre
todos los miembros de la familia, no esperar a que fallezca la madre/padre o
simplemente cambiar una persona por otra.
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