¥y ¥ ¥y

Universia Business Review

WPV.E“R-S | K ISSN: 1698-5117
TQ1ﬂquREIHW ubr@universia.net

Portal Universia S.A.
Espafia

Zufiiga-Vicente, José Angel; Sacristan- Navarro, Maria
Los directivos externos y la sucesion en la empresa familiar: un caso de estudio
Universia Business Review, nim. 22, 2009, pp. 74-87
Portal Universia S.A.
Madrid, Espafa

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=43311704005

Cémo citar el articulo (€ &\ \( /‘\ 9

Numero completo . ., o
P Sistema de Informacién Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal

Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=433
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=43311704005
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=43311704005
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=433&numero=11704
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=43311704005
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=433
http://www.redalyc.org

UNIVERSIA
BusinessReview

Los directivos externos
y la sucesion en la
empresa familiar:

un caso de estudio

Managers recruited from outside and succession in family
business: a case of study

1. INTRODUCCION

Desde foros académicos y profesionales se sostiene que hay dos
desafios claves a los que deben hacer frente las empresas familia-
res espafolas para ser competitivas a nivel nacional e internacional,
y seguir sobreviviendo: uno de ellos tiene que ver con el proceso de
sucesion o transmision, el otro con su profesionalizacion en cuanto a
personas y métodos de gestion empresarial.

La principal preocupacién compartida por los expertos es que
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la no profesionalizacion de la direccion puede constituir una de las
principales razones del fracaso o la desaparicion de un elevado por-
centaje de estas empresas. Por tanto, podria afirmarse que la cap-
tacion y retencion de los mejores profesionales, pertenezcan o no a
la familia, es una cuestion crucial a considerar para la competitividad
y supervivencia de las empresas familiares. No obstante, parece co-
brar cada vez una mayor relevancia el hecho de confiar la direccion
a profesionales externos. Un informe de la consultora PriceWater-
HouseCoopers (2007) revela que mas de la mitad de las empresas
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RESUMEN DEL ARTICULO

Este trabajo analiza un tema critico en la empresa familiar: las razones que pueden motivar
la contratacion de un directivo externo en la posicion de CEO, y en qué medida esta circuns-
tancia puede conducir al éxito empresarial. El analisis se realiza con una empresa familiar
espafola de tamafio medio del sector logistico, que sufrié un proceso de sucesion entre 1998
y 2004. Se constata la importancia el papel desempefiado por el nuevo CEOQ y la familia du-
rante el proceso de sucesion. Se concluye con un apartado de lecciones practicas.

EXECUTIVE SUMMARY

This research analyses a major issue on family business: the main reasons to hire managers
from outside in the position of CEO, and whether this fact can lead to organizational success.
This analysis is conducted in a medium-sized Spanish firm established in logistics industry that
was involved in a succession process between 1998-2004. Our study reveals the important role
played by CEO recruited from outside and all family members during the succession process.
The study concludes by providing several practical lessons.
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profesionalizacion

principales razones

elevado porcentaje de

empresa familiar, y en qué medida este hecho puede llevar al éxito
empresarial. El analisis se realiza en una empresa familiar espafiola
de tamafo medio, que se convirtié en lider en su sector de actividad
(sector logistico). Del caso se extraen varias lecciones practicas.

Tras las fases de creacion y consolidacion, la transmisién de la pro-
piedad y/o la direccién constituye otra de las etapas mas criticas en
el ciclo de vida de las empresas familiares (Gersick et al., 1997).
Segun un informe de la Comision Europea (2003), un tercio de las
empresas europeas sera objeto de transmision hasta 2013.

Lano Esta cifra supone que, en media anual, cerca de 610.000
pymes cambiaran de manos en 10 afos con una inciden-
cia potencial sobre casi 2,4 millones de empleos. El informe

de la direccion puede pone de manifiesto que la mayoria de estas transmisiones
constituir una de las ocurrira en empresas familiares?.

Dicho proceso de cambio generacional puede cobrar espe-
cial trascendencia en Espafia, ya que un 65% de empresas

delfracasoola tymjjiares estan aun en manos de la primera generacion y
desaparicion deun un 25% de la segunda generacién, con lo que la transmision

sucedera en los préoximos afios. Ademas, los datos indican
que suelen culminar con éxito entre un 10-15% de las trans-

estas empresas. mjsiones en Espaiia y entre un 10-25% en la UE, segun el

pais. Precisamente, suele argumentarse que las causas de
la corta vida de las empresas familiares se deben, en parte, a pro-
blemas en la sucesion.
Tradicionalmente, la sucesion en la empresa familiar se ha concebi-
do como el relevo en la direccion o el liderazgo de la empresa, del
propietario-fundador al sucesor, que suele ser un miembro de la mis-
ma familia —en multiples ocasiones, el primogénito. Pero el sucesor
en la direccion (CEQ) puede ser también alguien que no pertenezca
a la familia; un directivo externo. La evidencia refleja que un elevado
numero de responsables de empresas familiares estarian dispues-
tos a depositar la confianza de la gestion diaria de sus negocios en
estos directivos (ver, por €j., Chittor y Das, 2007; Lambrecht, 2005;
Lee et al., 2003).
Las razones para buscar el relevo en la direccion de una empre-
sa familiar en un directivo profesional externo son diversas. Por un
lado, podria darse el caso —muy extendido— de no encontrar en la
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familia ninguin miembro dispuesto a asumir esa tarea dado el ele-

vado nivel de exigencia que conlleva. Pero, podria suceder que en .
- i ) . Empresa familiar,

la familia no haya un sucesor idéneo con la preparacion necesaria  proceso de sucesion,

para acometer semejante tarea. De hecho, muchos propietarios y  directivos externos,

. . . . o cambios organizativos,
directivos de empresas familiares reconocen que si ya resulta dificil  ggctor logistico.

de por si encontrar un buen directivo que, ademas, sea de la familia

es una tarea casi imposible. KEY WORDS
Family business,
succession

ternos puede ayudar, en ocasiones, a superar varios conflictos in-  process, outside
recruited managers,
organizational
evitar estos problemas, Levinson (1971, p. 98) recomendé a estas  changes, logistics

empresas moverse hacia una direccién profesional externa tan rapi-  industry.
damente como fuera posible.
Una ultima justificacion tiene que ver con las continuas y profundas

Otra razén —muy extendida— es que la contratacion de directivos ex-

ternos que, normalmente, surgen en un proceso de sucesion. Para

alteraciones que estan ocurriendo en las condiciones ambientales
de los sectores industriales de los distintos paises. En este punto,
resulta intuitivo suponer que el nuevo entorno al que se enfrentan
la mayoria de las empresas familiares exige de directivos capaces
de realizar de manera rapida y flexible los cambios organizativos re-
queridos en cada momento. Tales cambios pueden ser dificiles de
efectuar cuando la direccién recae en miembros de la familia, dados
los fuertes vinculos emocionales a los que se encuentran unidos y
el compromiso con el status quo reinante en el seno del negocio
familiar. Varios estudios reflejan que las empresas familiares dirigi-
das por miembros de la familia exhiben una conducta de resistencia
cuando deben acometer cambios organizativos sustanciales (ver,
por ej., Lambrecht, 2005 o Miller et al., 2003).

En vista de los argumentos previos pareceria razonable pensar que
el confiar la direccidon de las empresas familiares a directivos pro-
fesionales ajenos a la familia deberia redundar en la obtencién de
unos mejores resultados empresariales. Aunque existen numerosos
estudios empiricos que indagan sobre esta importante cuestion, no
hay evidencia concluyente.

Por un lado, varios trabajos demuestran que los niveles de renta-
bilidad y/o valores de mercado son superiores en aquellas empre-
sas familiares dirigidas por miembros de la propia familia respecto
a las que recurren a directivos profesionales externos. Esta es la
conclusién a la que llegan Barontini y Caprio (2006) utilizando una
muestra de empresas europeas de once paises. En la misma linea
se encuentran los resultados del estudio realizado por Anderson y
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Reeb (2003) sobre una muestra de grandes empresas de Estados
Unidos.

De otro lado, existen también trabajos que sostienen que cuando las
empresas familiares son gestionadas por directivos profesionales
ajenos a la familia sus niveles de rentabilidad, valores de mercado
o productividad tienden a ser superiores que cuando son gestiona-
das por miembros de la familia. La investigacion de Pérez-Gonzalez
(2006) realizada con empresas norteamericanas confirma esta idea
en términos de rentabilidad. De su estudio también se desprende
que la caida de la rentabilidad es mas significativa en aquellas em-
presas que nombran como CEO a un miembro de la familia que no
ha asistido a una institucion universitaria ‘selectiva’. Por su parte,
Villalonga y Amit (2006), utilizando datos de empresas de la Fortune
500, encuentran que las empresas familiares crean valor sélo cuan-
do el fundador dirige la empresa, o si actua como presidente pero
delega la direccién a un directivo contratado. Ademas, las empresas
que son dirigidas por los descendientes del fundador suelen experi-
mentar destrucciones de valor significativas. Este ultimo resultado
esta en consonancia con el que encontraron Smith y Amoako-Adu
(1999) en su investigacion con empresas canadienses. Barth et al.,
(2005), en un trabajo con una muestra de empresas noruegas, ha-
llan que las empresas gestionadas por un miembro de la familia son
significativamente menos productivas que las dirigidas por un direc-
tivo ajeno a la familia.

Por ultimo, Gallo y Vilaseca (1998) obtienen evidencia de que aun
cuando los resultados de la empresa pueden no depender de si el
CEO pertenece o no a la familia, lo que parece claro es que cuando
el CEO es un directivo externo se encuentra en una mejor posicion
para influir de manera mas decisiva en la futura direccion estratégica
de la empresa.

La siguiente seccién profundiza en las cuestiones previas mediante
el andlisis del caso de una empresa familiar espafola de tamafo
medio.

El Grupo Logistico Santos (GLS, de ahora en adelante) opera den-
tro del sector logistico; un sector que ha sufrido transformaciones
cruciales en los ultimos afios. En una etapa previa este servicio se
equiparaba con el almacenamiento y transporte. Actualmente es
una actividad en la que para competir resulta esencial disponer de
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la capacidad necesaria para crear valor afiadido, ofrecer una amplia
gama de servicios —que consiga integrar la mayor parte de las fases
que componen la cadena de valor—, y ser altamente flexibles. Ade-
mas, los avances tecnoldgicos de los ultimos afios estan jugando
un papel fundamental en un sector donde la trazabilidad se impone
en gran parte de las actividades, lo que contribuye a elevar la pre-
sion competitiva, en especial, sobre las compafiias mas pequefias.
Ultimamente, las grandes multinacionales estan ganando un peso
creciente gracias a sus importantes redes internacionales y a la es-
trategia de diversificacién que estan llevando a cabo, mediante la
aplicacion de una politica de adquisiciones y fusiones, o el estableci-
miento de alianzas y acuerdos de cooperacion.

3.1. Los origenes del negocio familiar y el primer relevo
generacional

El GLS naci6é en 1947. Inicialmente, su actividad logistica se centro
casi exclusivamente en el transporte de mercancias por carretera,
concibiéndose como un modo de integrar verticalmente hacia de-
lante el negocio, ya que perseguia dar servicio a la extracciéon de
mineral. Entre 1947 y 1969 el negocio del transporte adquiri6 mayor
peso, aunque con un claro objetivo local. En la puesta en marcha y
desarrollo de la compafiia la propiedad y direccién recayeron en su
fundador, D. Juan Santos Taberner.

El fundador tuvo cuatro hijas y cinco hijos, lo que sentaba las bases
para la constituciéon de la ‘familia’, y para que ocurriera una transi-
cion generacional en el futuro. Las hijas cursaron estudios universi-
tarios, mientras que los hijos recibieron formacion profesional, desde
abajo, en su empresa, lo que les permitié tener una vision global de
su funcionamiento. Esto posibilitaba que varios de los potenciales
sucesores de la familia tuvieran la formacién y conocimientos pre-
cisos para desempenfar, al menos a priori, con ciertas garantias de
éxito su labor en la compafiia y poder asumir, en el caso de alguno
de ellos, la labor de liderazgo.

En 1969 el propietario-fundador sufrié un grave accidente que le obli-
g6 a delegar muchas responsabilidades de gestidn en su hijo mayor,
aunque permanecié como representante legal del grupo empresarial
que habia creado, y ‘como guardian de su cultura y principios’. En-
tre 1995 y 1998 dejo definitivamente la companfia transmitiendo su
propiedad a partes iguales entre sus hijos/as. No obstante, la res-
ponsabilidad de dirigirla recay6 en el hijo mayor. Los miembros de
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la familia estaban de acuerdo con esta decisién, al tiempo que se

ocupaban de distintas tareas de gestion. Las caracteristicas del mo-

delo de gestién empresarial adoptado, que resulté ineficaz, fueron
las siguientes:

» La compaiiia no era dirigida con criterios de grupo empresarial, ya
que los diversos negocios que la integraban (relacionados con el
transporte y la distribucién) eran gestionados individualmente por
cada hermano/a, aunque todos/as eran accionistas a partes iguales.

» La adopcion de las estrategias de desarrollo empresarial, asi como
la estructura del propio grupo empresarial, se regian por criterios
laborales, contables y fiscales mas que por criterios de eficiencia
econdmica.

* Los d6rganos de gobierno de la compania (Consejo de Administra-
cion, Junta de Accionistas) existian de manera formal, pero no se
utilizaban activamente. Existia también un ‘Consejo de Familia’,
tutelado por el lider de la familia.

» Se opto, intencionadamente, por una filosofia de ‘Perfil Bajo’, don-
de la marca no se considerd un aspecto al que debia prestarse
una atencion preferente.

Hacia un nuevo modelo de gestién empresarial: transmision de la
propiedad y profesionalizacién de la direccion
En la década de los 90 los propietarios del GLS fueron conscien-
tes de las limitaciones que imponia el modelo de gestidn aplicado
para crecer y poder encarar los retos que planteaba el nuevo en-
torno competitivo de la logistica. Por tanto, empezaron a planificar
con detalle el proceso de sucesion que debia emprenderse ante la
imperiosa necesidad de acometer cambios organizativos sustancia-
les. Dicho proceso duré seis afios (1998-2004). Los desafios mas
importantes que afronto la familia durante este periodo de transicion
fueron los siguientes:

a.Visionar el cambio a partir de las importantes transformaciones
que se vislumbraban en el sector logistico.

b.Aceptar la necesidad de acometer cambios organizativos esencia-
les para garantizar la supervivencia de la empresa.

c. Definir el modelo de cambio que se pensaba seguir.

d.Acordar los papeles que debian jugar los miembros de la familia
durante el proceso de transicién hacia el nuevo modelo de ges-
tion. Todos/as reconocieron su deseo de participar activamente en
el proceso de crecimiento empresarial que se iba a iniciar, al me-
nos durante su primera fase.
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e.Acordar si la tercera generacion debia incorporarse a la empresa
(estaba a las puertas de hacerlo). La solucién final adoptada, de
comun acuerdo, fue que la tercera generacion no se incorporaria
ala empresa.
En la planificacién del proceso de sucesion se adoptaron dos deci-
siones cruciales para el futuro de la empresa. Por un lado, se permi-
tié el acceso a nuevos accionistas en el capital (propiedad) para faci-
litar el proceso de crecimiento. Asi, en 1999 entraron dos entidades
financieras, Mercapital y Caja Madrid, con una participacion del 44 y
15%, respectivamente. Por otra parte, se contraté a un gestor exter-
no para pilotar el nuevo proyecto empresarial y realizar los cambios
organizativos pertinentes. El nuevo gestor contaba con una dilatada
experiencia en el sector y participd, con un pequefio porcentaje, en
el capital de la empresa.
Poner en marcha el nuevo proyecto empresarial y los cambios orga-
nizativos exigio adoptar las siguientes medidas, que fueron consen-
suadas entre los diferentes propietarios:
1. Claro compromiso de la familia de no liderar el proyecto de cam-
bio e identificacion de quién seria el responsable de llevarlo a

Figura |.Principales UEN y empresas del GLS

GRUPO LOGISTICO
SANTOS, S.A.

UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO
TRANSPORTE LOGISTICA DISTRIBUCION ADUANAS

SANTOS S.L. SA
TRANSPORTES SANTOS LO- SANTOS DIS- L'O'G OAzD
EUROPEOS, GISTICA, S. L. TRIBUCION,
I I I
TRANSPORTES
LAGUNA LOGO A&D TRANSERRA
I I
SUNER
TRANSPORTES CLIMADIS

FUENTE: Elaboracion propia.
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cabo (el gestor externo). Los miembros de la familia pusieron su
cargo a disposicion del nuevo gestor.

Puesta en comun de la denominada ‘ambicion estratégica’, que
debia materializarse en la elaboracion de un Plan Estratégico de
viabilidad.

Desarrollo del Plan Estratégico denominado de ‘Foco’y ‘Métrica’.
Consistio en la realizacion de un ‘analisis DAFO’; definir los ser-
vicios basicos en los que debia centrarse la empresa e identificar
los mercados objetivo, el modelo de organizacion y el plan de
crecimiento a seguir.

Creacion de un nuevo ‘modelo de grupo empresarial’. Se optd
por un modelo de organizacién basado en Unidades Estratégicas
de Negocio (UEN), relacionadas con los mercados en los que
actuaba cada empresa del grupo: Transporte, Logistica, Distribu-
cion y Aduanas (ver Figura 1).

Revolucién ‘tranquila’ del Back Office. Se crearon departamentos
funcionales horizontales (Finanzas, Recursos Humanos, Aseso-
ria, Sistemas de Informacion, etc.). Ademas, se implantaron nue-
vos sistemas informaticos de gestidon de almacenes, distribucion
y clientes, que se basaban en la utilizacion de las ultimas tec-
nologias de la informacion. Se profesionalizaron también figuras
como las de Controller, Tesorero, Recursos Humanos o Sistemas
de Informacion.

Cambio de imagen, de ‘Perfil Bajo’ a ‘Perfil Alto’. Se modifico el
logotipo de la empresa conservando la identidad familiar inicial
(ya que se mantuvo el apellido ‘Santos’ en la marca), y se au-
mento la presencia en eventos importantes del sector.

Utilizacion de distintos canales de informacion corporativa. Se
creo un canal principal de comunicacion en la empresa. También
se utilizé un canal denominado ‘informal’, como elemento cata-
lizador de los cambios emprendidos, y se promovio, a todos los
niveles, una comunicacion libre y abierta.

Establecimiento de Organos de Gobiernos activos y equilibrados
entre gestor y resto de accionistas.

Para aumentar el poder de mercado se optd por un rapido proceso
de crecimiento externo, que se materializé en varias adquisiciones
(empresas Transerra, Sufier, Transportes Laguna o la division logisti-
ca de Aldeasa). Los sistemas informaticos de gestion se implantaron
también con rapidez (6 meses). Ademas, el papel de la familia en la
empresa se clarificé pronto (4 meses; sélo continuaron 4 miembros).
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10.Respeto y liderazgo compartido. Las decisiones sobre los cam-
bios organizativos siempre fueron validadas por el referente fa-
miliar intentando eliminar, de este modo, posibles tensiones in-
ternas innecesarias. Segun el nuevo gestor, el ‘arte del liderazgo’
se basoé en el proverbio “El que gana un combate es fuerte, el
que vence antes de combatir es poderoso. La verdadera sabidu-
ria es vencer sin combatir’.

3.2. Resultados obtenidos tras los cambios experimen-
tados

Tabla |.La transformacion, en cifras, del GLS entre 1998 y

2004
8
§ 40 mill. de € 190 mill. de € 475
Z
w
2
(]
i 300 > 2500 833
[-§
=
w
= <10 2 >8
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=
29
E 8 = 30 mill. de € 122 mill. de € 410
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*>“ w

FUENTE: Informacion suministrada por la empresa.

La pregunta que puede surgir al hilo del proceso de sucesion y cam-
bios organizativos ocurridos en el GLS es la siguiente: ¢ Cuales han
sido los principales resultados empresariales asociados a dicho pro-
ceso? La Tabla 1 resume varios de los resultados mas significativos.

Estos datos ilustran que el proceso de sucesion, con los subsiguien-
tes cambios organizativos realizados en el GLS, puede ser consi-
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derado como un éxito. Los ingresos se multiplicaron casi por 5, el
numero de empleados por mas de 8, se pas6 a ocupar la segunda
posicion en el ranking del sector y el valor de la empresa se multipli-
c6 por mas de 4. Ademas, en 2004 tuvo lugar otro hecho relevante
en la historia de la compania: el traslado de la sede central, desde
Guadalajara, al ‘Campus Logistico de Camporroso’, en Alcala de
Henares. Su ambito geografico de actividad estaba constituido por
el mercado espafiol y portugués.

Los datos anteriores fueron considerados por el Grupo FCC (otra
empresa familiar) para adquirir, en 2005, el 100% del capital del
GLS, aunque sigue manteniendo el nombre y a su maximo respon-
sable como gestor. Los objetivos perseguidos por el Grupo FCC con
esta operacion de adquisicion del GLS eran aumentar el tamafo y
la complementariedad sectorial y geografica, para convertirse en el
lider espafiol del ‘mercado libre de logistica’.

En términos de tamano, se creaba el primer grupo en Espafa, con
un volumen de negocio de 325 millones de euros (el 11,34% del vo-
lumen total del negocio logistico en Espafa), 4.000 empleados (el
16,32% del numero total de trabajadores del sector), una capacidad
de almacenamiento de 650.000 m? repartidos en 64 centros operati-
vos en Espafa y Portugal, y una flota de mas de 1.700 vehiculos. A
nivel sectorial se lograba una posiciéon destacada en los sectores de
gran consumo, electrodomésticos, tecnologia, farmacéutico y auto-
mocidn, con una cartera de clientes muy diversificada. Por dltimo, la
integracion del GLS en el Grupo FCC posibilitaba una mejor y mas
amplia cobertura de los mercados espafiol y portugués.

4. LECCIONES PRACTICAS

La mayoria de los retos a los que se enfrentan las empresas fami-
liares estan relacionados con la planificacion de la sucesioén en la
direccion, su profesionalizacion, y con los resultados o posibilidades
de supervivencia posteriores. Las lecciones— complementarias, en
algunos casos —que pueden extraerse sobre este tema, en nuestro
estudio, son las siguientes:

Puede resultar complicado disefiar el futuro de una empresa familiar
si no se trabaja previamente en el presente. Dado que la sucesién en
la empresa familiar suele ser un proceso largo, y no exento de dificul-
tades, deberia ser preparada o planificada con suficiente antelacion,
para poder elegir al mejor sucesor y el mejor momento para la suce-
sion. Este aspecto, que a veces no se considera, puede provocar la

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2009 | ISSN: 1698-5117



JOSE ANGEL ZUNIGA-VICENTE Y MARIA SACRISTAN-NAVARRO

desaparicion de la empresa. Ademas, puede ser valioso contar, des-
de el inicio del proceso, con la ayuda de profesionales y/o gestores
externos que ofrezcan objetividad antes de tomar decisiones.

Podria resultar interesante promover la participacion de socios fi-
nancieros en la propiedad de la empresa. Esta participacion podria
constituir, por si misma, una opcion aconsejable para aprovechar
proyectos que posibiliten el crecimiento de la empresa. Pero su pa-
pel no deberia cefiirse sblo a prestar financiacién, ya que podrian
contribuir también a lograr una mayor profesionalizaciéon de la em-
presa, y asegurar la credibilidad de los proyectos ante otros agentes
economicos.

Seria conveniente racionalizar los lazos familiares y estar convenci-
dos de que la contratacion de un directivo externo podria constituir
la mejor alternativa cuando no hay miembros de la familia adecua-
dos. Podria ser recomendable efectuar un diagndstico previo de las
capacidades de los distintos miembros de la familia, antes de con-
fiar la direcciéon a un directivo externo. Dicho diagndstico permitiria
averiguar si existe alguien de la familia en condiciones de asumir el
liderazgo, que asegure el futuro de la empresa. En todo caso, seria
aconsejable que las personas que, en ultima instancia, acaben parti-
cipando en la gestion empresarial sean profesionales, con indepen-
dencia de que pertenezcan o no a la familia.

Seria conveniente disefar una politica de incentivos atractiva, que
permita atraer, retener y motivar a los mejores directivos externos.
Ciertamente, estos directivos pueden ayudar a evitar conflictos fa-
miliares y superar la resistencia a realizar cambios organizativos
sustanciales. No obstante, seria conveniente no dejar pasar por alto
que, en ocasiones, estos directivos externos pueden generar otro
tipo de problemas (por ej., problemas de agencia). Si asi ocurriera,
una posible alternativa para resolver tales problemas podria ser re-
curriendo al disefio de un sistema de incentivos adecuado (por e;j.,
facilitando su participacion en el capital de la empresa).

Podria resultar interesante reivindicar un cierto papel protagonista de
la familia durante el proceso de cambio hacia una mayor profesiona-
lizacién en la direccion. Para que el proceso de sucesion tenga éxito
puede ser conveniente que la familia permanezca atenta en todo mo-
mento a las necesidades del nuevo gestor, ocupando algunos pues-
tos claves, sobre todo en el caso de que la direccion sea confiada a
directivos externos. Este hecho permitiria realizar un trasvase valioso
de conocimientos sobre el funcionamiento de la empresa.
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Habria que respetar ‘lo hecho’ y utilizarlo como catalizador del cam-
bio. Seria recomendable permitir, siempre que se pueda o, al me-
nos, durante un tiempo razonable, la coexistencia de un liderazgo
compartido con los responsables familiares y/o el resto de agentes
externos que participen en su capital, promoviendo, siempre que sea
posible, una toma de decisiones consensuada que, ademas, respete
la cultura y valores de la empresa.

En suma, aun reconociendo las singularidades de cada empresa
familiar al abordar un proceso de sucesion, estas recomendaciones
pretenden ser utiles para aquellas empresas que estén planteandose
delegar la responsabilidad de la direccién a gestores profesionales
externos a fin de mejorar sus resultados y/o garantizar su continuidad,
asi como para estos ultimos cuando asumen la tarea de direccion.
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1. Autor de contacto: Facultad de Ciencias Sociales y Juridicas; Universidad Rey Juan Car-
los; Campus de Vicalvaro; Paseo de los Artilleros s/n; 28032 Madrid; Espafia.

2. Enla UE, en 2007, habia unos 17 millones de empresas familiares que contribuian al PIB
en un porcentaje del 65%, y daban trabajo a casi 100 millones de personas. Por su parte, en
Espafia habia unos 2,5 millones de empresas familiares que contribuian con un 65-70% al
PIB, y daban trabajo a unos 13,5 millones de personas.

3. La informacion empleada para la elaboracion del caso fue proporcionada en su mayor
parte por el gestor de la compaifiia, con quien se mantuvo una entrevista personal. De
manera complementaria se utilizaron otras fuentes de informacién, como noticias existentes
sobre la empresa en la prensa e Internet.
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