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1. Planteamiento

Desde hace muchos afios preocupa, de manera muy profunda, el tema
de las empresas familiares, tanto en el Ambito cientifico-econdmico, como
también en la propia realidad, no s6lo de la empresa y de la familia, sino en
la mas amplia dimensién de la propia economia.

Las claves que preocupan desde el punto de vista de las instituciones
empresariales, en términos genéricos, lo mismo que en las demas institu-
ciones con vocacion de supervivencia a largo plazo, son:

- En primer lugar, la supervivencia, esto es, invirtiendo los
términos, reducir la mortandad empresarial, la cual es enorme y, muy
en particular en la empresa familiar, lo que implica la desaparicion
de empresas con todo lo que ello significa de drama humano, en
cuanto a las personas, pero también en cuanto al despilfarro de re-
cursos y de potencialidades que contribuyen a resolver los multiples
problemas de nuestra sociedad.
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- El problema de la «sucesiéns 6 «herenciay constituye uno
de los elementos claves del fracaso empresarial. Y no afecta sélo al
mero hecho de la «sucesion» en las empresas familiares, condicio-
nada esta sucesion por las voluntades de determinados miembros de
la familia, sino que afecta a todas las empresas en general. La su-
pervivencia de una empresa depende de su capacidad humana para
poder dirigirla y ello desde dos perspectivas:

- La capacidad que tengan sus directivos para adaptar la em-
presa a las situaciones rapidamente cambiantes.
- El problema de asegurar la «sucesiény de esta capacidad di-
rectiva, esto es, la disposicién de personas para que puedan
asumir el rol de conducir y dirigir esa empresa.

- La «sucesion» es, por tanto, la clave en las grandes empresas
y en las empresas familiares. Su problematica, sin embargo, presenta
diferencias muy significativas.

- Otra cuestion basica es el crecimiento y el desarrollo de la
empresa, esto es, toda instituciéon que ni crece ni se desarrolla, tiene
dificultades muy profundas para poder adaptarse a las situaciones de
cambio y, sobre todo, para poder asegurar su «sucesion» de manera
eficiente. La empresa que no crece, muere, lo que ¢s la consecuencia
de su incapacidad de adaptacién. La busqueda de los factores que le
permitan crecer constituye, sin duda, la clave del €xito de las institu-
ciones.

Puede decirse que éstas son las claves genéricas que aseguran la
supervivencia de las empresas. La clave fundamental es que la continui-
dad de las instituciones depende de la capacidad de asegurar de manera
permanente la «sucesiony, si se quiere, la «herenciar del conocimiento
disponible, de la disposicion de capacidades y de potenciales, asi como
de su utilizacién. No es solo una «herencia patrimonial», de activos y de
pasivos, por muy relevante que ésta sea, sino que es la «herencia del
conocimiento y saberes» disponibles, en la forma de hacer y plantearse
los disefios empresariales.
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II. La realidad empresarial: los problemas de «sucesion»
(Herencia)

En un pais de alto desarrollo industrial como es Alemania en los
momentos actuales se da la circunstancia de que existen 365.000 empresas
que no tienen «sucesiony, esto es, no tienen «sucesion» desde el punto de
vista sefialado de la capacidad directiva, por lo que se puede perder «la
herencia». Y esta «herencia» afecta, en un pais como Alemania, a mas de
4.5 millones de puestos de trabajo. Pero ademas estas empresas son clave
en los procesos de competitividad econdmica de este pais. Se trata, hoy, en
gran medida, de un problema generacional de primer orden.

Esta dinamica de adaptacion de las empresas es, sin duda, una de las
claves fundamentales para asegurar el desarrollo empresarial, en particu-
lar, cuando se producen de manera muy concentrada los procesos de cam-
bio generacional.

PYMES ENALEMANIA: DINAMICA DE ADAPTACION )
¥ Empresas familiares 1,5 mill. de empresas
M Empresas afectadas por
cambio generacional 365.000 empresas
1 Hasta el afio 2000 afecta 400.000 empresas
[Vl Situacion de dificil “herencia” 80.000 empresas
M Afectaa 4.500.000 puestos de trabajo
- /

Figura 1: Dinamica de adaptacion de las empresas familiares

Si se contempla la relevancia de estas empresas en el conjunto de la
economia puede apreciarse en la Figura 2 como estas empresas familiares
producen el 85% del PIB, de la creacion de riqueza del pais, y que las
empresas no familiares vienen contribuyendo con un 15%.
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LA EMPRESA EN LA ECONOMIA

» Empresas familiares 85% del PIB
» Empresas no familiares 15% del PIB

Figura 2: La empresa familiar en la economia

Lo mismo puede afirmarse por lo que respecta al hecho concreto de
uno de los factores econdmicos, sociales y politicos mas relevantes como
es la creacion de empleo. Las empresas familiares vienen a crear un 80%
del empleo frente al 20% de las empresas no familiares.

LA EMPRESA EN LA
CREACION DE EMPLEO

> Empresas familiares 80%
» Empresas no familiares 20%

Figura 3: Creacién de empleo en las empresas familiares

En la estructura empresarial espafiola estas cifras se elevan ain més.
Dentro del conjunto de la economia espafiola el 90% de la actividad em-
presarial se realiza por unidades familiares y solamente un 10% de la acti-
vidad tiene lugar en empresas no familiares. Consecuentemente, la rele-
vancia queda de manifiesto de manera muy significativa como puede
apreciarse en la Figura 4.

ESTRUCTURA EMPRESARIAL ESPANOLA

¥» Empresas familiares 90%
» Empresas no familiares 10%

Figura 4: Estructura empresarial espafiola
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La peculiaridad, centrindonos en Espafia, de esta realidad social,
econdémica y humana, implica que el 65% de las empresas familiares no
supera la primera generacion, esto es, hay problemas muy serios de «suce-
sion» & «herencia» y solamente en un 35% de los casos permanece la em-
presa en manos de la familia.

Pero solamente un 12% sobrevive a la tercera generacidn vy,
consiguientemente, el problema se centra en la falta de solucién al tema
whereditario» o de «sucesion».

EMPRESA FAMILIARY SUCESION

> 1% generacién desaparece/venta 65%
» 2% generacion permanece en la familia 35%
» 3" generacién sobrevive 12%

Figura 5: Empresa familiar y sucesion

Puede consiguientemente afirmarse que el 80% de todas las empre-
sas familiares llegan a tener una duracién menor de cinco afios y que solo
un 20% sobrevive a un periodo de tiempo de esta naturaleza, lo que es
verdaderamente insuficiente desde el punto de vista econémico para dar
eficiencia a los procesos economicos, empresariales y sociales.

MORTANDAD EMPRESAS FAMILIARES

» Duracién menor de 5 afios 80%
»  Duracién superior a 5 afios 20%

Figura 6: Mortandad de empresas familiares

Labusqueda de una solucion de tipo «contractual-moral» constituye,
en los tltimos afios, una preocupacion dominante, lo que se viene definien-
do como los «protocolos familiares». Esto es, acuerdos contractuales entre
los miembros de la familia que tratan de prever los posibles conflictos.
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De manera precisa, tal como se refleja en la Figura 7, se trata de
resolver de manera eficiente el conflicto que surge entre actividad em-
presarial y familia, por un lado, y la exigencia de poder configurar esa
«capacidad directiva», capacidad de direccion de los procesos de esas
actividades compatibilizando el hecho de la propiedad y la de la misma.

Actividad <«

conflicto

Figura 7: Conflicto entre actividad y familia

Puede, por tanto, plantearse el problema de «sucesiény, y por ello de
«herenciay, desde la familia en relacion con la actividad de la empresa;
pero donde se centra la verdadera problematica, que tiene que encontrar
respuesta al conflicto, es precisamente en cémo se configura y desarrolla la
capacidad de management de estas empresas.

No puede plantearse el problema de la «sucesion patrimonialy y de
la capacidad directiva, ambas son las claves del problema, si no se con-
sideran las situaciones concretas en las que se encuentran estas economias
empresariales:

- En primer lugar, todos los procesos econémicos y sociales se
encuentran en un cambio permanente, por lo que necesitan «capaci-
dad directivay para adaptarse de manera muy rapida y flexible con
sus actividades a las nuevas situaciones. La frecuencia en la «suce-
siony directiva es mayor que la «sucesion patrimonialy.

- Lo cual exige un proceso de adaptacion constante con los mini-
mos costes, lo que depende de la capacidad de direccion.

- Implica siempre dirigir un cambio cultural que tiene que ver
precisamente con los distintos sistemas de valores que son los que
conducen al conflicto o a la solucién de los mismos.
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ITl. Caracteristicas principales que determinan el marco
econéomico-social de los procesos de sucesién (Herencia)

Esta situacion plantea dos categorias de problemas:

- En primer lugar, existe un problema que corresponde a la
adaptacion técnico-economica de las actividades que se encuen-
tran dentro del marco de poder de la familia.

- En segundo lugar, afecta a los aspectos de adaptacion que co-
rresponden a la capacidad directiva, a la creaciéon de valores que
tengan respuesta a las exigencias de los procesos de cambio.

La situacion cambia en los momentos actuales de manera radical
dentro del contexto de una creciente globalizacién de la economia y de la
necesidad de estas unidades empresariales de trabajar en red, lo que exige
basicamente un creciente proceso de descentralizacién. Este proceso con-
lleva una nueva forma de entender el management de las actividades em-
presariales. Se trata de una «capacidad directivay con un fuerte proceso de
descentralizacidon, mientras que por su naturaleza tradicional las activida-
des familiares se han concentrado, en sus primeras generaciones, en un
dominio centralizado. La pertenencia a una red y la capacidad de descen-
tralizacidn, asi como la dindmica correspondiente a esta red, obliga a una
division del trabajo en cambio permanente y, consecuentemente, cada vez
mas, se desplaza el peso de la «propiedad» de la empresa familiar a la
«capacidad directivay o del management.

El problema de los «protocolos», esto es, una solucion «contractual-
moral», puede centrarse en la regulacién de determinados aspectos forma-
les, tanto en lo que corresponde a la propiedad como en la forma en la que
el «poder» de la familia incide en el management. Existen «protocolos» de
la mas diversa naturaleza, pero lo que no pueden estos protocolos es sosla-
yar la realidad de la nueva actividad econémica en el contexto de un cam-
bio permanente de los procesos empresariales.

Los valores dominantes en la globalizacién de la economia corres-
ponden a:
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- Una intensificacién permanente de la competencia, lo que con-
lleva un cambio permanente en la division de trabajo y la integracion
de la empresa singular, familiar, en una red de relaciones que obliga
a una gran dinamica para aprovechar oportunidades y riesgos. Las
empresas familiares, si disponen de esa capacidad directiva, tienen
una flexibilidad y capacidad de adaptacion muy rapidas. Si no tienen
esa capacidad directiva, sustentada por la propiedad de una familia,
tendran serias dificultades.

- El segundo valor basico en la globalizacion es la cooperacion
con el fin de lograr estratégicamente economias de escala, eficiencia
economica y economias de diferenciacion o capacidades estratégi-
cas.

- La autorresponsabilidad, que implica una descentralizacion,
constituye, sin duda, uno de los elementos vitales en esta relacion
«familia-management», diferenciando el papel de la familia,
«patrimonialmente hablando» con respecto a la configuracion del
management.

- La «seguridady constituye, sin duda, una de las claves funda-
mentales en todos los procesos econdmicos y sociales, pero muy en
particular en los procesos de las empresas familiares y de su «suce-
sion». Una empresa que actia en la dindmica sefialada de cambio
necesita una cultura de la estabilidad. Los protocolos familiares tra-
tan, sin duda, de lograr «esa cultura de estabilidady que garantice la
continuidad patrimonial y de poder en la dinamica cambiante y, al
mismo tiempo, que imprima una cultura de la competencia desde el
punto de vista de la dinamica operativa.

Puede decirse que el nuevo paradigma de la actividad econdmica y
social bajo el que tiene que centrarse todo el problema de «sucesion» y de
«herenciay, es, dominantemente, la disposicion de capacidad directiva, esto
es, de la capacidad para dirigir personas en los procesos de cambio, ya que
éstos implican cambios culturales tanto de activos tangibles como de los
activos intangibles.



LA SUCESION COMO CLAVE... 127

La capacidad directiva es un activo intangible estrechamente vincu-
lada también a la «herencia» en el sentido amplio de la palabra y no solo de
la «propiedady.

La «propiedad» y, por lo tanto, la «herencia» tangible pierde cada
vez mas relevancia por la exigencia de la «capacidad de dirigir». Los pro-
tocolos familiares dificilmente pueden lograr, de manera anticipada, esta-
blecer criterios que resuelvan todas las situaciones posibles.

La «sucesion» en una empresa como tal es fundamentalmente lo in-
tangible, lo que esta fuertemente compartido entre propiedad y capacidad
directiva. La «herenciay es, sin duda, mas patrimonial, pero la «sucesion»
constituye el eje central de ese valor hereditario que es el que va a transferir
la capacidad de experiencia de la empresa.

IV. Los procesos de transformacion de la empresa familiar

Las caracteristicas que definen a la empresa familiar, en lo que afec-
ta a su continuidad, pueden centrarse en aquellos aspectos que aseguran
ese «intangible de la herenciay, que es la capacidad directiva. Una de las
cuestiones que se plantean, tal como se recoge en la Figura 8, es que las
empresas con €xito son aquellas que han transferido la direccion a «direc-
tivos ajenosy ala familia, con todo lo que ello implica de dificultades y de
problemas de coordinacion. Se trata, en principio, de independizar la «su-
cesion directiva» de la «sucesion familiar», esto es, de diferenciar los «ac-
tivos tangibles» en lo que se refiere a la herencia, de los «activos intangibles»
aunque si bien ambos se encuentran estrechamente vinculados.

Ademas sucede que los periodos de tiempo en el cambio de la direc-
cidn de la empresa, esto es, los cambios en la «capacidad directivay, se
reducen cada vez mas. Es uno de los problemas fundamentales, ya que
incluso dentro de una misma generacion familiar que dispone del «patri-
monio heredadoy, tienen que producirse varios cambios en las capacidades
directivas, por lo que la discontinuidad es mas frecuente en el hecho de la
direccion de la empresa que en asegurar la «continuidad patrimonialy.

Para asegurar la continuidad de la empresa se tiene que compati-
bilizar 1a sucesion en la «herencia» de lo que es tangible, en la propiedad,
v lo que es la «sucesion en lo intangibley, que es la direccion. Esta
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CARACTERISTICAS DE LA CONTINUIDAD DE
LAEMPRESA FAMILIAR

Es un tema permanente
Las empresas con éxito son los que transfieren la
direccion a directivos ajenos a la familia
Con lo que se independiza la sucesién directiva de la
sucesion familiar (herencia)
Los periodos en el cambio de la direccién de la empresa
se reducen
Discontinuidades més frecuentes (cambios) en la
direccion de la empresa/asegurar la continuidad
Para asegurar la continuidad de la empresa:

« facilitar el paso de propiedad y direccion

» recursos de dentro o de fuera de la empresa

/

Figura 8: Caracteristicas de la continuidad de la empresa familiar

MEDIDAS PARAASEGURAR LA CONTINUIDAD

[ Profesionalizacion del management de las empresas
familiares
« s6lo un 10% tiene programas de formacion
interna, pero el 50% de las grandes lo tiene
o formacion interna y externa
[ Asegurar la continuidad de la empresa por la regulacion
de Ia herencia
o sélo 1/5 de las empresas lo tiene regulado
M Asegurar la continuidad de las empresas en el contrato
matrimonial

~

/

Figura 9: Medidas para asegurar la sucesion en la empresa familiar
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disfuncionalidad entre ambas, ya sea por la propia esencia de la realidad
econdmica, como por la realidad generacional, se complica o se simplifica,
si coinciden o no ambos procesos de cambio.

La problematica de la «sucesion» o «herenciay tiene, sin duda, dife-
rentes dimensiones:

- En primer lugar, hay una dimension directa, real, que corres-
ponde a las medidas que tienen que adoptarse para asegurar la
continuidad de la empresa, que es lo que se «hereday, tanto
patrimonialmente como desde el punto de vista de lo intangible.

- La dimension fiscal. En todos los paises europeos contribu-
yen, en medida muy amplia, a producir la discontinuidad, a inte-
rrumpir el proceso de sucesion, las enormes cargas fiscales. Que el
sistema fiscal no separe las situaciones patrimoniales individuales
y las que corresponden al impacto en la institucion empresarial,
constituye una de las claves necesarias que deben solucionarse de
manera urgente.

- Existen ademas una serie de dimensiones de tipo indirecto, que
como consecuencia de la continuidad o discontinuidad de la heren-
cia, conllevan al desarrollo, o bien a dificultar que la empresa per-
manezca como herencia en la familia.

- Aqui vamos a centrarnos fundamentalmente en el primer grupo
de medidas, que son las que corresponden a la realidad de la heren-
cia, en torno a la continuidad del proceso empresarial.

Solamente un 20% de las empresas tienen regulada la continuidad
de la empresa a través de una «regulacion de la herencia», de «protocolosy
en sus diferentes concepciones, de manera que dispongan de un marco ju-
ridico contractual en el que se trata de afianzar el proceso de aseguramien-
to de la herencia. En lo que respecta al hecho matrimonial solamente un
40% de las empresas lo tienen regulado desde la perspectiva de la continui-
dad de las empresas y, consiguientemente, de la posibilidad de proceder de
manera que se asegure su continuidad.
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Una de las caracteristicas fundamentales para asegurar la continui-
dad de la empresa es, sin embargo, el hecho concreto de la «profesio-
nalizacion del management» de las empresas familiares. Y aqui es donde
surge una de las grandes dificultades, tal como lo demuestran tanto la expe-
riencia espafiola como la centroeuropea. Se trata de las dificultades de
profesionalizacion de los directivos, en particular, dentro de un contexto de
alto nivel para empresas familiares grandes y las dificultades de esa inte-
gracién en el contexto de la «herencia patrimonialistay. A lo que se afiade
que s6lo un 10% de las empresas familiares pequefias tienen programas de
formacion interna, mientras que lo disponen en un 50% de las grandes que
no son familiares.

La clave basica para asegurar la continuidad de la «herencia» es, sin
duda, la disposicidn de personal directivo a través de los Consejos, bien sea
el de Administracion, o de un Consejo de asesoramiento, a través de Fun-
daciones, entre otros.

Debiera sefialarse que el éxito depende de la identificacion de los
directivos con la empresa para que se asegure su continuidad y con ello el
hecho de que la «herencia patrimonialista» de la familia permanezca en la
misma. La familia es uno de los grupos de intereses y, consecuentemente,
debe contemplar también la existencia de otros grupos a los que afecta de
manera directa el desarrollo de la empresa.

Hay una frase muy concreta que puede confirmarse: cuando se «muere
la empresa familiar» y se desarrolla la «empresa», en su dimension de ac-
tividad, es cuando se asegura la continuidad.

Hay tres caracteristicas que debieran considerarse a los efectos de
lograr la continuidad:

- Es conveniente crear un Consejo sobre la base de personalida-
des que asegure la continuidad estratégica de la empresa. Estos Con-
sejos, que son 6rganos no ejecutivos, pero determinantes en el com-
portamiento ejecutivo, constituyen el puente entre la «dimension
patrimonialistay de la familia y la «dimension de la empresa» como
institucion socio-econdmica. Este interface entre patrimonio y acti-
vidad empresarial es uno de los que constituye una garantia basica.
Frecuentemente adopta las formas de fundaciones.



LA SUCESION COMO CLAVE... 131

- En segundo lugar, debe cuidarse que los directivos no se selec-
cionen solamente entre los miembros de la familia, sino que habra
que buscar aquellas personas mas competentes dentro del contexto
de las necesidades directivas, ya que una de las grandes desventajas
de la empresa familiar es que no tiene facil acceso al «mercado de
trabajo de directivos», en la medida en la que lo tiene la empresa
grande.

Estarealidad se percibe permanentemente. Es quizas uno de los pro-
blemas mas significativos en la«sucesion» en las empresas familiares. Como
ya se ha seflalado anteriormente el hecho «sucesorio» es mucho mas fre-
cuente en el ambito directivo que en el ambito patrimonial, por lo que la
dificultad puede surgir de forma particular cuando coinciden en el tiempo
ambos momentos de cambio.

Otra de las medidas para la continuidad de la empresa familiar es
que los directivos participen también en el capital de la empresa, de manera
que se vean involucrados en la actividad econdémica y que constituya, por
tanto, la empresa familiar un mercado mixto de trabajo y capital para el
directivo. Esto es lo que tratan de desarrollar en gran medida los bancos.

Una de las mayores dificultades en el aseguramiento de la «continui-
dady en la empresa familiar se refiere principalmente a la dificultad o al
retraso en descubrir a tiempo las crisis empresariales. Por muy diversos
motivos, muy en particular de orden familiar, se retrasa la captacion de esa
situacion, o se ignoran las soluciones posibles como consecuencia de valo-
raciones distintas al hecho econdmico-social de una empresa, y que por
motivos de orden familiar, tratan de ser superados para no generar una cri-
sis, por una parte, en la actividad empresarial y, por la otra, una crisis en el
contexto de la familia. La separacion de las crisis empresariales de las cri-
sis financieras que pudieran producirse en el grupo familiar es, sin duda,
uno de los aspectos mas importantes.

Pero ademas, como anteriormente se ha sefialado, el Estado consti-
tuye, sin duda, el «socio» principal de una empresa familiar a la hora de
incidir sobre la viabilidad de la «herencia» v, consecuentemente, sobre la
decisioén. Hay paises en que se llega hasta un 80% de carga fiscal.
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V. Las claves fundamentales de la «herencia» para el éxito de la
empresa familiar

La empresa familiar, como casi toda la empresa media y pequefia,
constituye, como anteriormente se ha sefialado, una de las claves funda-
mentales del éxito de una economia y la solucion a la capacidad de la
misma para lograr una mayor eficiencia en la creacién de empleo. La expe-
riencia demuestra que se dan tres caracteristicas que definen el éxito de
estas empresas;

- Se necesita una capacidad directiva fuerte, esto es, con capa-
cidad de decision fuertemente arraigada que establezca objetivos
ambiciosos. Esto exige personalidades muy definidas al frente de
la compafiia y, consecuentemente, no puede verse debilitado por
procesos de orden familiar.

- El éxito de las empresas familiares, como el de todas las empre-
sas medias y pequefias, depende basicamente de si es capaz de ge-
nerar una innovacion continua, esto es, un proceso permanente de
cambio merced a la flexibilidad que le dota su tamafio y su cercania
al capital y al mercado.

- Debe apoyarse en sus propias fuerzas, esto es, una empresa fa-
miliar nace con una determinada vocacion especifica, desarrolla sus
medios financieros sobre la base de una autofinanciacion y de su
propia capacidad tecnoldgica y, consecuentemente, tiene una mayor
cercania tanto a la realidad de los procesos técnico-econdmicos como
al financiero.

- El personal de una empresa familiar tiene que estar muy bien
seleccionado y motivado, asi como fuertemente identificado con el
hecho concreto de esa dimension familiar, en cuanto a compaginar
los diferentes grupos de intereses. Es una configuracién muy especi-
fica de stakeholders.

- El éxito depende, y es precisamente su punto fuerte, la proximi-
dad al cliente. Este hecho de la cercania al cliente implica un tipo de
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directivo fuertemente orientado a la linea, lejano de estructuras staff,
tipico de compafiias grandes, y es, a su vez, uno de sus factores fun-
damentales.

- Precisa de una orientacidn global, quiere decir, que una empresa
familiar no debe ser una empresa «localy, sino que a través de sus
ventajas competitivas debe «globalizar» las mismas y, por tanto, la
idea de globalizacidn presiona de manera muy fuerte en las empre-
sas familiares restringiendo a nivel mundial su actividad a aspectos
concretos, en los que tiene importantes ventajas competitivas.

Las caracteristicas del management de una empresa de tipo familiar
implican, por tanto, diferencias relevantes con respecto al management de
una gran empresa, con sus grandes ventajas. La sucesion es viable si se
resuelven eficientemente los aspectos que conciernen a 1a «sucesion here-
ditaria patrimonialista» y la sucesion, en permanente cambio, de la«capa-
cidad directivay.

-
| EMPRESA FAMILIAR
Identificacién de la Proceso de
competencia —— 4—— cambio/globalizacién
econdmica
(]
3
PROCESO MANAGEMENT ORGANOS O
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Figura 10. La dimensién corporativa de la empresa familiar
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El éxito de una empresa familiar depende, por consiguiente, de la
estrategia de adaptacion al proceso, por un lado y, por el otro, del entrama-
do que viene definiendo el 6rgano de gobierno que son los protocolos. En-
tre ambos, entre la actividad y el protocolo, entre la «familia» y el
«management», es donde se configura la eleccién de la capacidad directi-
va.Aqui se encuentra el éxito o fracaso en la sucesion familiar y, por tanto,
en la disposicién de la herencia.

La politica empresarial debera centrarse en los aspectos siguientes:

- En primer lugar, el liderazgo de productos propios. La empresa
familiar tiene una caracterizacion especifica y su «herencia» consti-
tuye, sin duda, sus prestaciones, sus productos y servicios que es con
la que su fundador inicia, desarrolla y la identifica. Es dificil conce-
bir una evolucién de una empresa familiar especifica hacia otros
ambitos de identificacion corporativa.

- En segundo lugar, las empresas familiares deben actuar a nivel
mundial, globalizado, pero deben centrarse basicamente en las com-
petencias basicas de que disponen.

- En tercer lugar, la identificacion de la empresa familiar, lo mis-
mo que la empresa media y pequefia, con productos concretos y
especializados, y no en la dispersion, constituye otra caracteristica
basica del conjunto dominante de este tipo de empresas.

- Una de sus mayores capacidades se refleja en la labor pionera
tanto en el producto como en las técnicas, y esto es lo que ha llevado
a estas empresas a constituirse en lideres con éxito en muchas de las
areas.

- La proximidad al cliente, la integracion del cliente en el trato
personal de la «familia», significa, sin duda, uno de sus puntos fuer-
tes desde el punto de vista de fidelizacion de clientes y de proximi-
dad a las necesidades del mismo y del mercado.
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- Otra de las claves fundamentales es el desarrollo de una cultura
empresarial especifica que motive al personal con su integracion en
ese proyecto. Esto sucede, en alguno de los casos, durante la época
del fundador. Y es, sin duda, una clave muy importante de vincula-
cién, lo que puede ocasionar, al mismo tiempo, dificultades profe-
sionales para la integracion del directivo y también para su integra-
cion en esa cultura. El estilo de direccidn integrador, con una fuerte
referencia a los recursos humanos, constituye una de las caracteristi-
cas fundamentales del éxito de estas empresas.

V1. Conclusiones

En las economias modernas, caracterizadas por una fuerte division
del trabajo, juega la empresa familiar un papel relevante. El éxito o fracaso
de las economias, la estabilidad social y el desarrollo de un pais, depende
del éxito o fracaso de las empresas familiares, ya que su contribucién esta
fuertemente dispersa, con una alta diversificacion de riesgos para la econo-
mia y con una gran presencia de vanguardia en el desarrollo de muchas de
esas actividades.

El peso de la empresa familiar en todas las economias occidentales,
en particular en Europa, es altamente relevante, sin embargo, también el
riesgo es muy alto en cuanto a la posible supervivencia, ya que la mortali-
dad se manifiesta permanentemente por muy diversas causas. No funciona
un «mercado» de empresas familiares.

El problema de «herenciay, dentro de los procesos de las empresas
familiares, afecta a dos dimensiones estrechamente vinculadas entre si:
la «sucesion patrimonialy y 1a «sucesion directivay en la actividad em-
presarial. Los momentos temporales de estas sucesiones no suelen coin-
cidir.

En la primera fase de la creacién de una empresa familiar, y que
haya superado los primeros cinco afios, con lo que se va consolidando su
supervivencia, implica necesariamente la pérdida o disminucion del «po-
der patrimonial» y un mayor desarrollo de la «capacidad directiva». Esa
pérdida de poder «patrimonial» viene reflejdndose, cada vez mas, en la
regulacion en términos de los «protocolos familiares», regulando el proce-
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so que afecta a la interdependencia entre patrimonio y actividad empresa-
rial. Lo cual tiene su realidad en la designacién y desarrollo de la capacidad
directiva.

Es un verdadero problema que los Estados no sean capaces de asu-
mir, en su politica fiscal, una visién mas clara del papel de las empresas
familiares. Ellos son los primeros que valoran exclusivamente esa dimen-
sion patrimonial, como si ésta fuera el inico factor determinante del éxito
de la empresa. La fuerte penalizacidn existente contribuye, sin duda, a una
incidencia muy negativa en la capacidad de supervivenciay en la continui-
dad de la empresa.

La empresa familiar dispone de caracteristicas muy especificas, tan-
to en cuanto a sus prestaciones, relaciones con clientes y todo lo que con-
cierne a la forma de realizar el management especifico de esas empresas.
Por ello se trata de definir como se puede institucionalizar, para aquellas
empresas que realizan prestaciones punteras y que tienen capacidad de su-
pervivencia por su actividad, el que aseguren su continuidad a través de
instituciones de interface, tales como fundaciones u 6rganos de control entre
patrimonio y actividad empresarial. Se trata de adecuar, por un lado, la
dinamica de la capacidad directiva y, por otro, el mantenimiento de la di-
mension familiar que da respuesta, al menos en los momentos pioneros de
la empresa, a esa singularidad de la misma. La afirmacién de que en el
transcurso del tiempo «muere» la empresa familiar y nace y se desarrolla
«la empresa», en el sentido de la actividad econoémica, constituye, sin duda,
una afirmacién importante y realista.

La empresa familiar procede, en una primera etapa, del pionero que
genera ese elemento basico, peculiar de supervivencia vital, para luego pro-
ceder a su desarrollo, lo que exige nuevas formas de capacidad directiva,
por lo que se precisa de una regulacién de las relaciones entre la «herencia
patrimonial» y la «hervencia empresarials. Esta ltima debe entenderse en
el sentido de la capacidad de prestaciones y productos que involucra a mi-
llones de puestos de trabajo y a una utilizacion eficiente de la riqueza. Lo
que importa, al propio tiempo, en la dindmica de la economia, en su compe-
tencia y también en el propio mantenimiento en una sociedad abierta.
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