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SUFABU En este modulo aprenderas a...

Tener una vision general de los diferentes tipos de funciones que puede tener un
propietario: propietario operativo, propietario directivo, propietario pasivo,
propietario inversor y propietario orgulloso.

Entender por qué es importante tener unas funciones y unas responsabilidades

definidas para los propietarios operativos.

Tener una serie de modelos y de marcos que poder aplicar a tu empresa familiar para
incrementar tus conocimientos sobre las funciones y responsabilidades.

A lo largo del modulo de capacitacion, habra preguntas para reflexionar, asi como

ejercicios que podras realizar solo o con un equipo de propietarios. Estas actividades
estaran marcadas con este icono:

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares




SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

1 Socializacion en la familiay en la empresa

+ La socializacion es un término que procede de la sociologia y se define como “el proceso
por el cual el bebé indefenso es gradualmente consciente de si mismo, se convierte en un ser
con conocimientos, con las habilidades propias de la cultura en la que él o ella ha nacido”
(Giddons, 1993)

« La socializacion esta dividida en socializacion primaria (en la familia) y socializacion
secundaria, en la que uno se integra en la sociedad externa a la esfera familiar (Berger &
Luckmann, 1966).

« Los miembros de familias propietarias de una empresa familiar estan expuestas tanto a la
socializacion familiar como a la socializacion empresarial (Haag 2012). El negocio, por
tanto, forma parte tanto de la socializacidn primaria como secundaria.

« Un nifo que crece en una familia con una empresa esta expuesto a conversaciones de
negocios, a escuchar dichas conversaciones incluso a la hora de la cena, a visitar a los
padres en el trabajo, a observar las responsabilidades relacionadas con tener un negocio y
a tener ciertos conocimientos de la industria de la que forma parte la empresa.

« Tanto la familia como la empresa familiar proporcionan un espiritu de pertenencia, asi
como una necesidad de autonomia o separacion para los jovenes adultos.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en 3
empresas familiares
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%9 Funciones en la familia y en la empresa

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

« El concepto de funcion se utiliza para comprender la “naturaleza de la vida humana en un
contexto” (Burr, 1995). Como parte de su entorno social, el individuo realiza diferentes
funciones con diferentes expectativas sobre su comportamiento (Ashforth,2001). En las
empresas familiares, el individuo normalmente realiza varias funciones*. En los casos mas
complejos, una persona puede tener una funcion en el circulo familiar, en el circulo de
propietarios y en el circulo empresarial de acuerdo con el modelo en la diapositiva 5. Cuando
se da esta superposicion de funciones con intereses encontrados decimos que existe una
ambigUedad en las funciones. Esta ambigledad supone un reto para las empresas
familiares, lo que puede desencadenar confusions, frustraciones y conflictos (Zellweger,
2017).

« Ver y adoptar el comportamiento de los que realizan determinadas funciones vy utilizar a
éstos como modelos de conducta es la esencia de la socializacion primaria. Si creces en una
familia que solo tiene propietarios operacionales (el clasico fundador), puede resultarte
dificil identificar otras maneras alternativas de ejercer el liderazgo en la empresa (véase
diapositivas 7 y 9 para ver varias de estas funciones que los propietarios pueden tener en la
empresa).

Preguntas para reflexionar: @

« ;Qué funciones tienes actualmente?

« ;Has experimentado conflictos de interés entre las diferentes funciones que te
corresponden?

« ¢Has identificado nuevas funciones que te gustaria ejercer en el futuro?

. . . . . *Estas funciones, en inglés role, hacen referencia
« ¢Puedes ejercer nuevas funciones sin dejar de lado alguna ya existente? tanto al papel que sejuzga en un momento

determinado como al puesto (o puestos) de trabajo

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en que se tiene en la empresa. 4
empresas familiares
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El sistema de la empresa familiar

La primera version del modelo de los tres circulos fue desarrollado por Renato Tangiuri y
John Davids de la Harvard Business School en 1978.

El modelo se ha convertido en un clasico de los estudios sobre empresas familiares y aun hoy
se utiliza como referencia en los circulos académicos mas de 40 afios después.

El modelo visualiza la complejidad y la interdependencia entre la empresa, la propiedad y la
familia.

Siete funciones diferentes estan identificadas en cada uno de los circulos formados por la
interseccion de los tres circulos principales.

El modelo ha sido criticado por no incluir funciones de gobierno. La seccion *miembros de la
familia que son propietarios” no distingue entre un propietario active como miembro del
comité ejecutivo y un miembro de la familia propietario que solo esta presente una vez al afo
en la asamblea general.

El modelo ha sido utilizado para la introducciéon del caso 1. Sucesion no planeada y 3.
Sucesion entre hemanos.

Ejercicio: @

«  Dibuja los tres circulos adaptados a tu empresa familiar y escribe los nombres
de varios miembros de la familia en ellos.

«  ;Qué cambios crees que sufriran estos circulos en los proximos diez afios en tu
familia?

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares

EL MODELO DE LOS TRES CIRCULOS DEL
SISTEMA DE EMPRESA FAMILIAR

Propiedad

Son duenos y/o
accionistas

No

amiliares- .
miembros

opietarios

propietag

Trabajaenla

Es miembro Miembros empresa
de la familia dela pero no es miembro
familia de la familia
que
. trabajan en
Familia la empresa Empresa

Tangiuri &Davis, 1978


https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/unnplaned-succession/
https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sibling-succession/

Etapas en las empresas familiares

Una vez que existe mas de un propietario, valorar las diferentes funciones que ejercera cada
uno de los miembros se vuelve necesario.

SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

Propiedad exclusiva

En la etapa de creacidn (G1) la
gestion, la propiedad y el
gobierno estan unidas. El camino
desde la decision a la ejecucion
es corto, los fundadores pueden
ser mas de uno (hermanos,
pareja, amigos). Las
generaciones siguientes a los
fundadores también pueden
contar con un solo propietario.

Sociedad de
hermanos

Si dos 0 mas hermanos
toman el control
conjuntamente, forman
una colaboracion entre
hermanos. Esto puede
considerarser G2. También
pueden serlo
generaciones posteriores
a los fundadores. A
medida que la empresa
crece y es mas compleja,
gestion, propiedad y
gobierno tienden a
separarse.

Consorcio entre
primos

En esta etapa la participacion
directa de los miembros de la
familia en la empresa es
limitada. La formalizacion de
documentos relacionados
con la propiedad/gobierno
cobra importancia, al igual
que la cohesion en la familia.
Ademas, para centrarse en la
empresa, es importante
asegurar la propiedad
emocional, el compromiso y
la comunicacion entre
miembros de la familia.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares

La gran empresa
familiar

De la G4 en adelante vemos con
frecuencia que la familia ahora
es propietaria de un grupo de
negocios y se ha convertido en
una familia propietaria de una
compaiiia. Que exista una
democracia en la gestion de la
empresa es importante, asi
como la transparencia en las
decisiones de estrategia en la
gestion, los procesos de toma
de decisiones y el proceso de
seleccion en determinados
puestos de trabajo. Las
empresas familiares que llegan
a esta etapa normalmente
suelen tener una especie de
“pegamento” que las mantiene
unidas, ademas del legado que
supone el negocio, las
actividades filantropicas o una
oficina familiar.
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Pregunta para reflexionar:
¢Qué tipo de propietario eres ahora?

7 7 7
0’0 0’0 0’0

¢Qué tipo de propietario te gustaria ser en 5 afios?

Propietario activo
Tiene un interés real
y esta atento al
negocio. No es
trabajador de la
empresa ni se
encuentra en ningun
comiténienla
gestion de ésta.

alto

empresas familiares

Nivel de implicacion

%' Modos de ejercer la propiedad

25

¢Tenéis alguna normativa en la familia sobre quién puede convertirse en propietario operativo o propietario directive?

Propietario Propietario-inversor
orgulloso Como el
No tiene unos propietario pasivo,
grandes pero, si no esta

conocimientos de la
empresa ni esta
involucrado en ella,
pero aun asi see
siente orgulloso de
ser propietario.

conforme con los
rendimientos, toma
la decision de
mantenerse como
propietario.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en

Craig E. Aronoff y John L. Ward desarrollaron 6 tipos de propietarios en una publicacidon de 2011. Como propietario o como miembro de las
generaciones futuras de una empresa, tienes multiples alternativas a la hora de llevar a cabo tus funciones en ésta. Algunas de estas funciones
pueden requerir de conocimientos especificos, experiencia o un nivel de compromiso que no posees, pero que puedes desarrollar. El tipo de
propietario que eres probablemente cambiara en el futuro o sufrira cambios con el tiempo.

Propietario
pasivo
Simplemente
recibe dividendos.
No toma
activamente la
decision de
manenerse como
propietario.

bajo

Aronoff & Ward, 2011



s+ Posibles funciones en la empresa familiar

SUCCESSION IN FAMILY INESSES

“Un negocio familiar en la luna” (A family business on the moon) es
un libro practico (en inglés) con 24 actividades para planificar el
futuro de tu familia y de tu empresa. El libro define seis funciones
diferentes de propietario al igual que la diapositiva anterior. Como
has podido ver, éstos estaban definidos por el nivel de implicacion,
mientras que en este libro estan dividos en funcion de la

propiedad, el liderazgo y el gobierno. Las tres funciones x A FAM'[Y BUS'N[SS

24 ACTIVITIES TO PLAN
YOUR FAMILY AND BUSINESS FuTyge

principales estan basadas en la empresa y las Ultimas tres en la

2\ ON THE MOON

Véase la siguiente diapositiva para observar este modelo.
RANDEL S. CARLOCK

@ : AND KENG-FUN LOH
Pregunta para reflexionar: - . - —

«  ¢Tesientes mas atraido por tareas relacionadas con la propiedad,
el liderazgo o el gobierno?

«  ¢Te sientes mas atraido por actividades centradas en la familia o
en la empresa?

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares
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Seis funciones en la empresa familiar

Los propietarios son miembros de la
familia que deberian tener un conocimiento
practico de la empresa familiar. Puede que
participen en actividades de la familia, pero
se centran en el negocio, en el comité
ejecutivo y en cuestiones relacionadas con
la propiedad.

Los miembros de la familia apoyan las
actividades familiares y estan
emocionalmente conectados con ella.
Reconocen que las relaciones famliares
suponen un esfuerzo y participan en
actividades relacionadas con ésta como
reuniones familiares o actividades
educacionales.

Los ejecutivos de la familia tienen
responsabilidad en las operaciones
comerciales y en ejecutar el plan
estratégico de la empresa. La funcion
ejecutiva es muy técnica y se mide en
resultados financieros.

Los lideres de la familia colaboran con
los miembros de la familia y la empresa
usando sus habilidades sociales e
interpersonales. Necesitan de un
profundo conocimiento sobre cdmo
funciona la familia y como ésta
interactUa con la empresa y con las otras
partes interesadas.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en

empresas familiares

Los miembros de la familia que son
miembros del comité ejecutivo son
elegidos para proteger a la empresa y
asegurar su sostenibilidad. El comité
responde ante los propietarios y
necesitan de su aprobacion para las
grandes decisiones.

Gobierno

Los miembros de la familia que
representan a ésta en el desarrollo y la
ejecucion de estrategias de familia y de
gestion estan elegidos por ésta. El
consejo familiar debe responder ante la
familia y necesita su aprobacion para las
grandes decisiones.

Carlock & Loh, 2018



= Modelo para propietarios responsables

« Este modelo fue desarrollado por un grupo de profesores
del IMD en Suiza.

gobierno familiar gobierno empresarial

« El modelo separa el gobierno familiar con el gobierno
empresarial y enfatiza la importancia del gobierno familiar

a la hora de aseqgurar la cohesion en la familia. PROPIETARIOS RESPONSABLES

Junta general anual / reunion de
« El gobierno corporativo esta regulado por ley, pero el propietarios
gobierno familiar no tiene regulaciones externas.

Consejo Familiar Comité Ejecutivo
«  Para las familias propietarias que suelen liderar un negocio
durante décadas con un numero creciente de propietarios . , , -
. " . . propierarios, Director Ejecutivo (familia) Director Ejecutivo
el gobierno familiar es igual de importante que el gobierno
empresarial. Fundacion filantrofi Inst t ist d trol
. - nstrumen istem ntr
| - undacién filantrofica Oficina familia strumentos y sistemas de contro
« A aquel que posee el liderazgo de la familia debe serle familia
reconocido un nivel de reconocimiento similar al director
ejecutivo. Constitucion de la familia

« El modelo esta incluido a continuacion para visualizar las
diferentes funciones dentro del gobierno familiar. Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en 10
empresas familiares




Modelo para propietarios responsables

gobierno familiar gobierno empresarial

Preguntas para reflexionar: @ PROPIETARIOS RESPONSABLES
Junta general anual / reunion de

» ¢Estan formalizado los drganos de gobierno familiar D
propietarios

en tu familia? ;A qué nivel?

_ o o Consejo Familiar Comité Ejecutivo
» ¢;Puedes identificar a una persona de tu familia que

. S
mantenga a la familia unida Director Ejecutivo (familia) Director Ejecutivo

« ¢Ves la necesidad de que tu familia se centre mas en

los drganos de gobierno en el entorno familiar? Fundacién filantrofica

familia

. s Instrumen istem ntrol
Oficina familia strumentos y sistemas de contro

« ¢;Te gustaria tener un papel activo en la gestion o
gobierno de tu familia o en la gestion empresarial
de la empresa?

Constitucion de la familia

Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en

i 11
empresas familiares
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El modelo del reloj de arena de los 6rganos de

gobierno

2
”Q

2
”Q

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en

Este modelo fue desarrollado por Annelie Karlsson (la publicacion esta en
sueco).

El modelo es bastante ilustrativo de la separacion entre la gestion vy el
gobierno. También incluye otros d6rganos de gobierno que puedes
encontrar en una empresa familiar ademas de al comité ejecutivo.

Leyendo desde la parte inferior, todas las empresas suelen tener una
organizacion similar incluyendo la asamblea general. La principal
diferencia, claro esta, reside en que los propietarios son de la misma
familia.

El nivel de formalizacion de las familias propietarias variara dependiendo
del tamafio de la familia y de la edad de la empresa. Las compafias mas
antiguas normalmente suelen tener 6rganos de gestion separados, como
un consejo de propietarios o un consejo familiar. Para obtener mds
informacidn acerca de estos drganos de gestion véase el Mddulo 5. gobierno
Sfamiliar

El modelo ha sido utilizado como referencia para el studio de caso 6.
Sticky baton. Este término se utiliza en inglés para hacer referencia a
aquellos casos en los que el que tiene el poder se resiste a ser sustituido
por las nuevas generaciones. En este caso era importante que la
generacion anterior abandonara su papel operativo y entrara en un papel
mas de gobierno.

empresas familiares

GESTION

Karlsson, 2013

oOzZz=>xm™=™ WO
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https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sticky-baton/

SUFABU

SUCCE

N FAMILY BUSINESSES

El modelo del reloj de arena de los organos de
gobierno

Preguntas para reflexionar: @

» ¢Qué organos de gestion tienes actualmente en tu
familia?

oOzZz=>xm™=™ WO

« ¢;Deberias crear mas organos de gestion para
mejorar el gobierno en la familia?

« Si la respuesta es si, ;qué organo de gestion seria,
cual seria su madato, sus miembros, la frecuencia
con la que se reuniria?

« ;Estarias dispuesto a tomar un papel active en el
comité de propietarios o en el comité familiar?

GESTION

Karlsson, 2013

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
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empresas familiares
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ejercer la propiedad

- e = = = = e = e = = = = = = = = = = = = = = = = e e = = = = = = = = = = = = e e = e = e e = = e e e = e e

Propietario Propietario Propietario

pasivo inversor orgulloso

______________________________________________________________________

Las funciones que se detallaban en la
diapositiva 7 han sido puestas en contexto
segun la diapositiva 12.

Sin tener en cuenta qué tipo de propietario
seas en un momento dado, todos los
propietarios tienen derecho de voto en la
asamblea general, que elije al comité
ejecutivo.

Si eres propietario y estas a la vez implicado en
el gobierno y la gestion ten en cuenta que
puede existir una ambigiedad en tus
funciones, como se explico en la diapositiva 4.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en

empresas familiares

Propietario
activo

—— e ——

{—/\—} El reloj de arena de los 6rganos de gobierno & los tipos de

GESTION

OzZ2=>m— wO0OOOn

Karlsson, 2013)

14
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Cadena de gobierno

Cadena de gobernanza

Accionista Comité Equipo de

_ ; Empleados
Ejecutivo

Contrata

¢Como se aplicaria esta cadena a tu familia?
- Escribe a los miembros de tu familia en el lugar que les corresponda en los cuadros.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares

K/
L X4

Algunos miembros de la familia pueden estar
situados en varios cuadros ya que tienen varias
funciones, esto requiere ser consciente de qué
funcion se esta cumpliendo en un momento
dado.

Uno suele describir las funciones dependiendo de
SU propia posicion

Los propietarios de empresas familiares
normalmente llevan ‘muchos sombreros’ (ejercen
varias funciones y van de una a otra dependiendo
de la situacion) y pueden experiementar que
todas estas funciones pueden causar conflictos de
intereses en algunas situaciones.

15
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Funcion de entrada

SUFABU
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Las nuevas generaciones comienzan a tener &

responsabilidades relacionadas con la
HI Funcién entrada ’

propiedad.
Las nuevas generaciones comienzan a tener
“I Funcion salida } .

funciones operacionales dentro de la empresa
como empleados de ésta.

Las nuevas generaciones comienzan a tener
funciones de gobierno como parte del Comité
Ejecutivo.

Las generaciones anteriores comienzan a tener
nuevas funciones como presidents de los
comités ejecutivos.

Las funciones relacionadas con puestos de
gestion que son elegidos suelen elegirse por un
periodo determinado de tiempo y llevar a una
cierta rotacion de funciones entre los
miembros de la familia, entre el comité, el
comité familiar o el comité elegido.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares

plica que hay una o mas funciones en

Funcion de salida

Las generaciones de los propietarios
actuales va abandonando su papel de
propietarios de la empresa

Estas generaciones van
abandonando funciones mas
operacionales

También abandonan puestos
relacionados con la gestion y la
administracion

Las funciones relacionadas con
puestos de gestion que son elegidos
suelen elegirse por un periodo
determinado de tiempoy llevar a una
cierta rotacion de funciones entre
los miembros de la familia, entre el
comité, el comité familiar o el comité
elegido.

16
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0

'

Las generaciones posteriores pueden sentir que estan a la sombra del fundador/de generaciones
precedents o pueden tener ciertas inseguridades sobre si merecen realmente su puesto en la
empresa.

Incluso cuando los padres pueden ver que sus hijos tienen las cualificaciones necesarias para un
puesto de trabajo, esto no es necesariamente igual para el resto de la organizacion. Los
miembros de la familia pueden encontrarse con la reticencia de companeros y colegas dentro de
la organizacion.

La transparencia en lo que se refiere a la contratacion, el puesto y la descripcion de las funciones
a realizar son factores que facilitaran la entrada de estas nuevas generaciones de manera
exitosa.

La manera en la que las generaciones precedents introduzcan a las siguientes generaciones a la
organizacion, a los proveedores, a los compradores y a otras partes interesadas puede afectar al
rendimiento laboral.

Asegurate de que los miembros de la familia tienen una incorporacion a la empresa y una
valoracion de sus cualificaciones similar a la de los trabajadores no miembros de la familia.

A la derecha puedes ver un ejemplo de la descripcion de un puesto de trabajo de acuerdo con la
ISO 9001:2015.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares

Factores que mitigan la entrada en funciones sin problemas de los
miembros de la familia empleados en la empresa familiar

H Funcion entrada

Descripcion de funciones [nombre del pu

o

2
o

Objetivo

[¢Por qué existe este puesto?]
Rendicion de cuentas

[;De qué es responsable este puesto?]
Responsabilidad

[Lista de actividades a realizar]
Personas ante las que responde
[¢Ante quién responde?]]

Tipo de medicion de resultados

[;Como se calcula el éxto de este puesto? ;Qué KPI*
es aplicable?]

Cualificacion

[;Qué cualificaciones son necesarias para el puesto?
Afos de educacion, experiencia laboral, certificados,
cualificaciones personales]

KP!I: key performance indicator - indicador
clave de rendimiento

17
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%% Acceso a funciones de gobierno

SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

Propietario-
directivo
Esta implicado
activamente en el

gobierno de la
empresa o de la
familia como
director ejecutivo,
director general,
etc.

Véase diapositiva 7.

H Funcion salida }

Cuestiones a tener en cuenta cuando se esté barajando que un miembro de la familia entre a un@
organo de gobierno:

« ¢Como se desarrolla el proceso de decision para la eleccion de miembros de gobierno en nuestra
empresa familiar?

« Laasamblea general elige al Comité Ejecutivo, pero, ;quién sugiere miembros del comité a la
asamblea?

« sTenemos un criterio de competencias o de cualificaciones personales a la hora de evaluar a
miembros de la familia para que tomen funciones de gobierno?

« ¢Para cuanto tiempo se eligen los miembros de la familia en sus funciones?

% sTenemos un periodo maximo de tiempo para que un miembro de la familia esté en un puesto de
gobierno?

« ¢Tenemos una edad maxima o minima para que los miembros de la familia sostengan puestos de
gobierno?

% ¢Como estan remunerados los puestos de gobierno?

« Determinadas reglas que regulen las situaciones mencionadas anteriormente pueden
encontrarse escritas en documentos familiares o acuerdos con las partes interesadas (véase el
modulo 5 “Gobierno en la familia”)

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares
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Evalua tu preparacion e idoneidad para una
funcion operativa

[ Funcionenirado | 4

La autoevaluacion
completa se encuentra
en la diapositiva 21

El asesor de empresas familiares e investigador norteamericano Ivan Lansberg publico un
articulo en el Harvard Business Review con el titulo “The test of a price” (La prueba de precio)
en 2007. El articulo se centra en las siguientes generaciones de miembros de familia que van a
comenzar un puesto de liderazgo en una empresa familiar.

Uno de los aspectos mas importantes que saca a colacion el libro es que el hecho de que se
“pruebe” al candidato no es algo que se deba hacer solo al principio, sino que es algo continuo
que deben hacer las partes interesadas. La habilidad de navegar diferentes espectativas y
circunstancias, asi como lidiar con diferentes intereses de las partes interesadas y con
diferentes circunstancias politicas es necesario para estos puestos de liderazgo.

La autoevaluacion de la diapositiva 21 esta inspirada en este articulo.

La original fue creada por un candidato a alto cargo de gestion, pero esta version esta
modificada para que sea relevante para la entrada a cualquier funcion operacional dentro de
una empresa familiar.

These four categories are explained in the next slide. La autoevaluacion esta dividida en
cuatro areas diferentes: Criterios de cualificacion, estandares autoimpuestos, medidas
circunstanciales y los parametros politicos. Estas cuatro categorias se encuentran explicadas
en la siguiente diapositiva.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares
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vev) Evaluatu preparacion e idoneidad para una
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2 funcion operativa

0
0

Funcion entrada

La autoevaluacion
completa se encuentra
en la diapositiva 21 X3

Los criterios de cualificacion son condiciones necesarias para desempenar una funcion, establecidas
por la familia o por las politicas de derechos humanos existentes en la empresa

« Las preguntas de estas categorias se centran en la educacion relevante, la experiencia professional, los
méritos educativos asi como en las diferencias entren el nivel de competencias previo y las expectativas
de las competencias necesarias para el puesto.

Los estandares autoimpuestos estan, como su nombre indica, establecidos por el propio individuo,
que puede ser su propio peor critico. Es normal compararse con los éxitos de generaciones anteriores.

« Las preguntas de esta categoria se centran en las expectativas realistas, las responsabilidades
personales, las relaciones personales con miembros de la familia si trabajas en equipo, y en tu potencial
de liderazgo.

Las medidas circunstanciales estan basadas en acontecimientos inesperados o no deseados.

« Las preguntas de esta categoria se centran en la habilidad de tomar decisiones que resulten poco
populares, el pensamiento estratégico, la motivacion y la capacidad de trabajo.

Los parametros politicos se refieren a desafios por parte de los rivales o a juicios criticos de las partes
interesadas. Hay que evitar ser infravalorado para poder llegar al éxito.

« Las preguntas de esta categoria se centran en la habilidad de tener una cierta “sabiduria callejera”. La
habilidad de ver los intereses y las motivaciones de las partes interesadas, de identificar a aquellos que
trabajan en tu contra y saber poner los intereses de la empresa por encima de los de la familia.

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares
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o0 0o Criterios de cualificacion mm
m A U t o - ¢Esta lo que he estudiado y la posicion que voy a ocupar en el negocio familiar relacionada? ;Es adecuada mi

educacion?
SUFABU
¢He trabajado fuera del negocio familiar y he demostrado que puedo tener éxito?

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES E I . ’
va U a C I o n ¢He trabajado en puestos y proyectos que se puedan valorar objetivamente?

¢Soy consciente de las deficiencias en mi formacion y tengo un plan para desarrollar mis competencias y
desarrollarme también a nivel personal?

Funcion de Estindares avtoimpuestos | |

¢Son alcanzables las expectativas que tengo?

entrada

¢He admitido responsabilidad individual de las diferencias entre lo que he prometido y lo que he conseguido?
¢He tratado a mi familia y amigos de manera imparcial?
@ ¢Soy un buen compaiiero de trabajo? (y lider, cuando proceda)

autoevaluacion: ;Estas
¢Estoy dispuesto a asumir desafios dificiles y crisis para demostrar mi habilidad?
preparado para tener

funciones operacionales
en la empresa familiar?

¢He pensado verdaderamente en mi estrategia de éxito? ;Tengo los medios? ;Puedo tener los resultados que he
prometido en el tiempo disponible?

¢Sé como motivar a otros para que colaboren conmigo?
¢Estoy dispuesto a hacerme responsible de lo que vaya mal y compartir la Victoria cuando vaya bien?

¢Estoy dispuesto a realizar esfuerzos extra cuando sea necesario para tener éxito?

Parametros politicos --

¢Puedo identificar a todos los que se sienten amenazados porque consiga mi nuevo puesto y aquellos que se vean
afectados por ella?

¢Soy consciente de lo que mis rivales en cuanto a mi puesto de trabajo pueden hacer para perjudicarme?
¢Puedo asegurar que no se perjudique la comunicacion con las partes interesadas?
Lansberg, 2007 ¢Dirian las partes interesadas que la manera en la que premio los éxitos y castigo los fracasos es justa?

¢Estoy dispuesto a situar los intereses de la compaiia por encima de todo, incluso si eso significa decepcionar a la
La sucesion en empresas familiares | Moc familia?
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%A Prepararse para la salida

N FAMILY BUSINESSES

[ Foncionde entrass | 2

« Nuestra identidad puede estar estrechamente conectada con una o
varias de las funciones que realizamos. Cuando éste es el caso, puede ser

Preparacion
del Sistema

Preparacion
del sistema
EMPRESA

un reto abandonar dicha funcion. Para un propietario operative que ha FAMILIA
pasado muchos afos en la direccion de un negocio familiar, puede Esposofa, hijo/s, Propia empresa,
resultarle dificil dejar este puesto. Eso es algo que sucede en nuestro otros familiares Contexto propietarios,

sucesor

estudio de caso 6. El propietario que no quiere abandonar la empresa. NORMAS CULTURALESY DE

COMUNIDAD «

« Lailustracion ha sido obtenida del libro “Transitioning from the top”. | 4
Como se puede ver en ella, no se trata solo de estar preparado para
abandonar un puesto, sino que la familia y la empresa también deben
estar preparadas.

« Encontrar nuevos intereses o nuevos propositos puede hacer que estés

major preparado para abandonar un puesto. Preparacion
personal
Preguntas para reflexionar: ,
g P Identidad,
« Asignacion de funciones — ;qué otras funciones tienes ademas de tu capacidad de
funcion operacional y cuanto tiempo les dedicas? cambio,

temperamento,

« ¢;Donde te gustaria utilizar tu experiencia y tus capacidades actuales una salud

vez abandones el puesto?

»  ¢Hasidentificado alguna otra funcion a la que te gustaria dedicarte: Brun de Pontet, 2018

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en 29
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De relacion familiar a relacion de negocios

« Para poder sobrellevar la ambigUedad en las funciones que se mencionaban en la
diapositiva 4, algunas funciones quizas tengan que dejarse en casa, por ejemplo el
papel que uno tiene como padre, hijo o hermano.

« Cuando miembros de una familia se convierten en companeros de negocios, es
importante tratarse el uno al otro de manera profesional con respeto mutuo.

« Los miembros de una misma familia pueden ser brutalmente honestos el uno con
el otro cuando se trata de hacer comentarios. Asegurate de que das comentarios
positivos y negativos de la misma manera profesional en la que lo harias a otros
companeros.

« Los miembros de la familia de mayore edad deben introducir a las siguientes
generaciones a su red de contactos profesionales.

Preguntas para reflexionar: @

¢;Tienes una colaboracion de negocios con los miembros de tu familia?

7
0.0

B

- ¢Te tratan los otros miembros con respeto?

B

- ¢;Tratas a los otros propietarios en la familia con respeto?

R/
0.0

¢Los consideras tus iguales?

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares 23
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El modelo fue creado por el professor Mattias Nordqvist del
CeFEO (Centre of Family Entrepreneurship and Ownership)
de la Universidad de Jonkjoping en Suecia. En sus trabajos
académicos, utilizaba este modelo conceptual para explicar,
entre otras cosas, las tomas de decisiones y los procesos de
estrategia en las empresas familiares.

Diferentes actores tienen diferente acceso a diferentes
areas — como propietario, estaras excluido o incluido en
determinadas discusiones y procesos de decision.

Cuando las discusiones tienen lugar en determinadas
areas, este area puede ser externa o interna a la
empresa. Un area de discusion puede ser una cena
familiar, una reunion del comité, una conversacion junto
al café o en un trayecto en coche.

Se incluyen en el modelo ambos actores, parte de la
familia o externos a ella.

Una falta de acceso a estas “areas” puede crear
inseguridad sobre lo que sucede en ellas, de qué se esta
siendo excluido. Esto puede generar tension dentro y
fuera de la familia.

Centrados en la familia

No centrados en la familia

Actores dexternos familia Actores de la familia

Modelo conceptual para actores y areas

Formal

a

Informal

v

Area informal

Area formal

Toma de decisiones familiar

informal
Espontanea
Dominada por actores del ambito
de la familia
Contexto familiar

Toma de decisiones

empresarial informal
Espontanea

Dominada por actores del ambito
de la familia
Contexto empresarial

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares
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Toma de decisiones

familiar formal
De forma periodica
Actores de la familia
Contexto familiar pero también
empresarial

Toma de decisiones formal

fuera de la familia
De forma periodica
Dominada por actors
procedentes de fuera del ambito
familiar.
Contexto empresarial

Nordgqvist, 2005

24




VA M

SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

odelo conceptual para actores y areas

Formal >
Informal
Preguntas para reflexionar: Area informal Area formal
. R y
* Basado en tus funciones, ¢a qué areas ié & | Toma de decisiones familiar Toma de decisiones
' ? = . .
UIEINES BIEEEEe) 8 S informal familiar formal
+ ¢Eres consciente de que a veces se te Lg E < Espontanea % De forma periddica
excluye de ciertos procesos y se te v S | * Dominada por actores del ambito | % Actores de la familia
0 (@] wn HH ’:’ ario .
incluye en otros? 3 g . de la familia N Contextofamlhar pero también
_ o s £ | * Contexto familiar empresarial
+ ¢Eres consciente de los sentimientos de S <
: . U
otros miembros de la familia cuando se || Lé S » »
les excluye de los procesos? 5 E Toma de.dcl-:.as;lonesI Tom? de ddeals.l(:cnes.;‘.ormal
] I = E m
+ En tu familia, ;tenéis la costumbre de c| 8 empll'esarla nforma bera e.,a. amiiid
i 13 inf ., h 2 5 Espontanea De forma perioddica
compartir la informacion que se ha S % Dominada por actores del ambito Dominada por actors
tratado en situaciones donde ciertos el 5 de la familia procedentes de fuera del ambito
miembros han estado excluidos? g| & Contexto empresarial familiar.
{1o] © Contexto empresarial
> <
Nordgqvist, 2005
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Ejercicio: Pongamonos el sombrero de la

perspectiva

Explicacion

El ejercicio de la diapositiva siguiente esta basado en seis
sombreros De Bono, un ejercicio que se utiliza para ampliar
perspectivas en una discusion. Cada uno de los sombreros
tiene unas cualidades. Cuando llevas uno, solo puedes hacer
uso de las cualidades de ese color.

Cuando discutas un cierto desafio o tema, debes alternar
entre diferentes sombreros. Por ejemplo, el grupo puede
llevar cada uno de los sombreros durante 5 minutos.

Los seis sombreros De Bono son un ejercicio efectivo,
divertido y facil. Te puede suceder que llevar algunos
sombreros te resulta mas facil que llevar otros: céntrate en
adoptar otras perspectivas.

En la siguiente diapositive encontraras un ejercicio
inspirado en los seis sombreros De Bono.

De Bono Caracteristicas

El sombrero amarillo representa el optimismo y la alegria.
‘T\ Con este sombrero puesto, explora los aspectos positivos, las
- oportunidades y los beneficios.

&
&
L

El sombrero blanco necesita la informacion que ya se sabe o
que se necesita. Céntrate en los hechos, solo en los hechos.

Este es el sombrero negro de los criticones. Busca el
problema, lo que va a salir mal o las amenazas.

El sombrero rojo representa los sentimientos y la intuicion.
Con este sombrero, expresa las emociones, los sentimientos
y los presentimientos.

El sombrero verde representa la creatividad. Busca ideas
nuevas, posibilidades, conceptos y percepciones.

El sombrero azul representa el proceso de organizacion de
los pensamientos y la llamada a la accion.

De Bono, 1985

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares
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Ejercicio: los sombreros de la perspectiva de la
| propiedad

Ejemplos de dilemas que pueden @ Propiedad Perspectiva

discutirse con los diferentes sombreros: Negocio — ;Qué es lo major para el negocio? Con este
sombrero, determina los intereses de la empresa,
incluyendo la vision, la estrategia, los empleados, los

% ;Qué esta primero, la familia o la empresa? _ y
clients o la reputacion.

«» ;Como podemos contribuir al éxito de la Propiedad —;Esté esto en linea con mi vision como
. propietario? ;Estd de acuerdo con nuestra estrategia de
empresa que tenemos juntos como ‘ S

. .5
propietarios: Familia —;Esta esto en el interés de la familia? Con este

(" sombrero no solo tomas el punto de vista de los
) propietarios de la famila, sino también de otros como los

hijos, los esposos o los propietarios anteriores.
Q Legado—;Qué pensaran los fundadores? ;Esta esto de

+ ¢;Podemos vender una de las actividades
que proceden del legado para centrarnos

en nuevas actividades?
acuerdo con su vision y sus valores?

Durante la discusion, llevad todos los
sombreros para que todas las perspectivas

Futuro— ;Qué pensarian las siguientes generaciones?
Las empresas familiares se caracterizan por tener

, perspectiva a largo plazo, y con este sombrero tienes
estén representadas. que adopter el punto de vista de tus hijos y tus nietos.

Inspirdndose en el ejemplo de De Bono, a cada uno de los sombreros se le ha dado una

perspectiva de propiedad.

., - o L, , o 27
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e Para leer mas...
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Family business ownership de Craig E. Aronoffy John L.
Ward, 2014 ——— Family business dynamics de Annika Hall, 2012
! Family Business 5 . .
+  Lasfunciones descritas en la pagina 5 estan sacadas Dynamics +  Estelibro trata sobre el aspecto de las funciones que

= A catin M, ARl nd denity Based se pueden tener en las empresas familiars desde la

Fi ; , n ,
sociologia y la psicologia
oul;&::glp «  Puede ayudarte con el vocabulario y un buen e g

How o B anEtcie entendimiento de la propiedad, las fortalezas y las
debilidades de ser propietario familiar

Contiene un largo caso de Indiska (una tienda sueca
de ropa e interiores) para explicar la teoria.

Craig E. Aronoff
Stephen L. McClure

John L. Ward BUSINESS

2
o3

% 10-20 € (kindle o fisico) 95 €

Pagina web de John A. Davis . . .
g Managing the family business de Thomas Zellweger, 2017
<+  Paraleer mas sobre el modelo de los tres circulos de la

3

pégina 4 MANAGING «  Unlibro de texto fantégtico para todo lo relacionado
THE FAMILY con las empresas familiares.
«  Puedes leer sobre la historia del modelo y sobre cémo BUSINESS

Relevante para propietarios operacionales,
propietarios-directivos, empleados no pertenecientes
a la familia y consultores.

se utiliza en familias con empresas.

3

02

50 €

“The test of the prince” de lvan Lansberg, publicado en la

_ = & Transitioning from the top de Stephanie Brun de Pontet,
Harvard Business Review in 2007

2018

3
o

T Tt arince Contiene la autoevaluacion de la pagina 15. " +  Este libro hace referencia especificamente a la salida

+  Elarticuloincluye mucho de los aspectos a tener en de funciones de un directive con un plan de
cuenta para aumentar las posibilidades de éxito de continuidad para el retiro de lidereres de empresas
una empresa bien gestionada. familiares.

o3 35 €

HEERRDRCEEL EORRTORCRDRE R
ViZZSamisf

3
o
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Para leer mas...

Six thinking hats de Edward de Bono, 1985
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SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

"A family business on the moon”, de Randel S.Carlock &
Keng-Fun Loh, 2018 +  Contiene el ejercicio de la diapositive 19 y se centra en

la toma de decisiones o la planificacion desde

i «  Sétu propio asesor de empresas familiares — ejercicios : .
{ Six Thinking Hats

practicos con ejercicios para usarlos con tu familia i e diferentes perspectivas.

+ FAMIY BUSINESs )

¥\ OuTHE MOON _Q

ttp: familybusi slearning.com

> +  Esunaherramienta facil que no necesita de
preparacion o de guia.

#  75€

The roles & responsibility of family ownership, de John L. Why Should You Establish Boundaries? Podcast, 2019

The Roles and ) Ward . . .
e ; . - . «  Podcast de la Family Business Voice de Tharawat
Ownership +  Articulo publicado en la pagina web de Family i St o Fetat _
e Seni i i hy f»lrl:‘.uld,\'ﬂu Establish MagaZI ne
! Business Consulting Group foundartes
. . . . — «  Habla de laimportancia de diferenciar entre las
%{i «  Unarticulo corto sobre la importancia de determinar \ E— P

diferentes funciones en una empresa familiar.

~~~~~ : con claridad las funciones y las responsabilidades, la

< contribucion a la propiedad y la vision de ésta. ¢ htty tharawat-
1 1 ‘ -ad -
o {t [OF thefl rec N n | n 1

Best practice of owner families, 2019 Gaining external experience, Podcast 2019

«  Documento de buenas practicas de la Finnish Family Firms

«  Episodio #57 del Family Business Podcast with
Association FAMILY BUSINESS

Andrew Keyt

«  Diez principios, con #3 dedicados a las funciones “La PODCAST
familia propietaria define las funciones de propiedad de
acuerdo con sus responsabilidades y remuneracion

Best Practices of potencial...”

Owner Families

+  Subraya la importancia de los méritos externos para
v miembros de la familia antes de entrar a funcones
operacionales en sus empresas familiares.

https://fambi st pl

< tL] ISSUL m rheyrit | ] nert

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares



https://www.familybusinesslearning.com/
https://www.thefbcg.com/resource/the-roles-and-responsibilities-of-family-ownership/
https://www.tharawat-magazine.com/podcast/katerina-andreou-podcast/
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://fambizpodcast.com/episode57/
https://issuu.com/perheyritys/docs/bestpracticesofownerfamilies.web

SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

2
”Q
2
”Q
2

”Q

2
”Q

2
”Q
2
”Q
2

”Q

2
”Q

Bibliografia

Aronoff, C. & Ward, J. (2011). Family Business Ownership. How to be an effective shareholder, Palgrave.

Ashforth, B.E. (2001). Role transitions in organizational life: An identity-based perspective. Erlbaum Associates

Berger, P. & Luckmann, T. (1966). The Social Construction of Reality. A Treatise in the Sociology of Knowledge. Anchor.

Brun de Pontet, S. (2018). Transitioning from the top. Personal Continuity Planning for the Retiring Family Business Leader. Springer
Burr, V. (1995). An Introduction to Social Constructionism. London. &. New. York: Routledge

Carlock, R. S. & Keng-Fun, L. (2018). A family business on the moon. Global Family Enterprise

De Bono , E. (1985). Six thinking hats. Little, Brown and Company. [online] Retrieved from: https://www.debonogroup.com/services/core-
programs/six-thinking-hats/

Giddons, A. (1993) Sociology. 2nd ed. Cambridge: Polity Press

Haag, K. (2012). Rethinking family business succession: from a problem to solve to an ongoing practice. Doctoral thesis

Karlsson, A. (2013). ,,| will run business until | die, then I'll decide what I'll do."

Koeberle-Schmid, A., Kenyon-Rouvinez, D. & Poza, E. J. (2014). Governance in family enterprises. INOGUCH]

Lansberg, I. (2007). The test of a price. Harvard Business Review. [online] Retrieved from: https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince

Nordqvist, M. (2012). Understanding strategy processes in family firms: Exploring the roles of actors and arenas. International Small Business
Journal, 30(1):24-4o0.

Tangiuri, R. & Davis, J. (1982). The Influence of Life Stages on Father-Son Work Relationships in Family Companies. [online] Retrieved from:
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/

Zellweger, T. (2017). Managing the family business. Edward Elgar Publishing

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en empresas familiares

30


https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/

CONTACT
Association of Small and Medium-sized
Enterprises and Crafts of the Czech Republic

Ms Kristyna STRNADOVA
Sokolovska 100/94

186 oo Prague 8

Czech Republic
strnadova@amsp.cz

Follow us for more information:
www.sufabu.eu

[=] 50 [m] [=17

%EI
[=] == E-.'ﬂﬁg

Erasmus+ Programme — Strategic Partnership

Project n.: 2019-1-CZ01-KA204-061268

Project title: Succession in Family Businesses | Training Model
for Sustainable Succession Process in Family Businesses

The European Commission's support for the production of this publication does not constitute an
endorsement of the contents, which reflect the views only of the authors, and the Commission cannot be
held responsible for any use which may be made of the information contained therein.

PROJECT CONSORTIUM

@ ASOCIACE MALYCH A STREDNICH
PODNIKU A ZIVNOSTNIKU ¢R

AMSP CR

N EFB EUROPEAN 7
° FAMILY
— R "™ BUSINESSES -

CEntro Diffusione Imprenditoriale Toscana

Family
Business n

Norway DUNDEE AND ANGUS projects
COLLEGE

INSTITUT

INPRO

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union



mailto:strnadova@amsp.cz
http://www.sufabu.eu/

