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4 Dasos para

profesionalizar la
empresa familiar

14 pasos para profesionalizar la empresa familiar

Profesionalizar no es sindnimo de expulsar a la familia de la empresa. Significa
construir estructuras capaces de garantizar la continuidad del proyecto
empresarial mas alla de las personas concretas que lo lideran. Este articulo
presenta una serie de pasos para avanzar hacia modelos de empresa familiar

mas solidos y sostenibles.
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no de los mayores de-

safios de la empresa

familiar no es crecer,

sino asegurar la conti-
nuidad. La evidencia muestra
que solo alrededor del 30 % de
este tipo de companias llega a la
segunda generacion, cerca del
15 % alcanza la tercera y menos
del 5 % supera la cuartal. Y, sin
embargo, muchas de las empre-
sas mas longevas del mundo son
familiares.

Diversos estudios muestran que
suelen ser mas resilientes que
las no familiares gracias a su vi-
sién de largo plazo, su compro-
miso con el proyecto y una ma-
yor prudencia financiera?. La
diferencia entre unas y otras
suele estar menos en el negocio
que en la calidad del gobierno y
en su capacidad para adaptarse
a medida que crecen y se incor-
poran nuevas generaciones. En
este contexto, la profesionaliza-

cion se ha convertido en uno de
los principales factores de conti-
nuidad.

A partir de un estudio reciente
del Observatorio de la Empresa
Familiar de la UPF Barcelona
School of Management?, este ar-
ticulo identifica catorce practicas
clave para la profesionalizacion
estructural de la empresa fami-
liar y analiza los distintos nive-
les de evolucion organizativa. El
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A MEDIDA QUE LA COMPANIA
CRECE Y SE INCORPORAN NUEVAS
GENERACIONES, AUMENTA LA NECESIDAD
DE INSTITUCIONALIZAR SISTEMAS DE TOMA
DE DECISIONES Y PROCESOS

>>> !

objetivo no es defender un mode-
lo Ginico, sino mostrar como de-
terminadas practicas ayudan a
reducir conflictos, mejorar la ca-
lidad de las decisiones y aumen-
tar las probabilidades de conti-
nuidad generacional.

PROFESIONALIZAR

NO SIGNIFICA PERDER

EL ALMA FAMILIAR

Uno de los principales frenos a la
profesionalizacién es la creencia
de que profesionalizar implica de-
jar de ser una empresa familiar.
Sin embargo, suele ocurrir lo con-
trario: las empresas familiares
mas longevas acostumbran a ser
aquellas que han sabido combi-
nar valores familiares con estruc-
turas de gestion profesionales.

Profesionalizar no implica perder
el caracter familiar ni sustituir a
la familia por directivos externos.
Significa institucionalizar la em-

presa: introducir estructuras, re-
glas y mecanismos de gobierno
que permitan gestionar mejor la
creciente complejidad derivada
de la interaccion entre familia,
propiedad y empresa. Las empre-
sas familiares mas sélidas no
son las que renuncian a su iden-
tidad, sino las que consiguen
evolucionar organizativamente
sin perder sus valores.

La confianza, la visién de largo
plazo, la rapidez de decisién o el
compromiso con el territorio si-
guen siendo ventajas diferencia-
les de muchas empresas familia-
res. El problema aparece cuando
la gestion depende excesivamen-
te de liderazgos personales o de
reglas poco claras.

En las primeras etapas, los mode-
los de gestion personalistas pue-
den funcionar razonablemente
bien, e incluso ser los Unicos via-
bles. Pero, a medida que la com-
pania crece y se incorporan nue-
vas generaciones, aumenta la
necesidad de institucionalizar
sistemas de toma de decisiones
¥ procesos.

Profesionalizar no supone buro-

cratizar. Tampoco copiar modelos
de grandes corporaciones. Se tra-
ta de implantar aquellas practicas
que aportan claridad, transparen-

Cuadro 1. Tipos de empresa familiar

Tipo de empresa

Modelo informal

Empresa en transicion

Modelo estructurado

Empresa altamente
profesionalizada

Dependencia excesiva del fundador

Quedar atrapada en modelos
hibridos poco eficientes

Exceso de confianza o estancamiento

Burocratizacion o pérdida de
agilidad

Prioridad de mejora

Introducir érganos basicos de
gobierno

Sistematizar procesos y reglas

Mejorar la calidad del gobierno y su
evaluacion

Revisar y actualizar continuamente
el modelo

cia y estabilidad, muchas de las
cuales requieren mas voluntad
que recursos.

LOS CUATRO TIPOS DE
EMPRESA FAMILIAR

No todas las empresas familiares
tienen el mismo nivel de profesio-
nalizacion. Algunas contintian
funcionando con modelos muy
personalistas, mientras que otras
han desarrollado estructuras de
gobierno avanzadas y altamente
institucionalizadas. Entre ambos
extremos existe una amplia varie-
dad de situaciones intermedias.

Esta diversidad permite identifi-
car cuatro grandes tipologias se-
gun su grado de profesionaliza-
cion (ver el cuadro 1). Mas que
categorias cerradas, represen-
tan distintas etapas de evolu-
cion organizativa. La profesio-
nalizacién no es un fenémeno

binario —empresa profesionaliza-
da o no profesionalizada—, sino
un proceso gradual.

En un primer nivel se situan las
empresas familiares informales,
donde la gestion depende basica-
mente del fundador y predomi-
nan las decisiones intuitivas.
Son organizaciones agiles, pero
muy dependientes de personas
concretas.

En una segunda fase aparecen
las companias en transicion, que
empiezan a incorporar algunas
practicas formales, como audito-
rias, planes estratégicos o conse-
jos asesores, normalmente im-
pulsadas por el crecimiento o por
la necesidad de afrontar nuevos
retos.

El siguiente estadio corresponde
a organizaciones con modelos
mas estructurados, donde ya

existen 6rganos de gobierno rela-
tivamente consolidados, planifi-
cacion estratégica periodica y
primeros mecanismos de gobier-
no familiar.

Finalmente, las empresas alta-
mente profesionalizadas han
institucionalizado gran parte de
sus procesos de decision. La fa-
milia mantiene la propiedad y
los valores fundacionales, pero
el funcionamiento de la organi-
zacion depende cada vez mas de
estructuras estables y menos
de liderazgos individuales.

En conjunto, estas cuatro tipolo-
gias muestran que la profesiona-
lizacién no consiste en transfor-
mar una empresa familiar en
una burocracia, sino en avanzar
progresivamente hacia organiza-
ciones mas estructuradas, capa-
ces de crecer y perdurar sin per-
der su identidad familiar.

14 pasos para profesionalizar la empresa familiar

LOS PASOSDELA
PROFESIONALIZACION

La profesionalizacion no depende
de una Unica decisién ni de in-
corporar grandes estructuras de
golpe. Suele ser un proceso gra-
dual, construido a partir de pe-
quenas mejoras que, acumula-
das, transforman la calidad del
gobierno y de la gestién.

El estudio realizado permite
identificar catorce practicas es-
pecialmente relevantes para for-
talecer la continuidad de la em-
presa familiar (ver el cuadro 2).
Algunas estan relacionadas con
el gobierno corporativo, otras
con la estrategia, el gobierno fa-
miliar o la transparencia y la
meritocracia.

No todas las empresas necesitan
implantar todas las medidas al

mismo tiempo ni con la misma :
intensidad. Pero, en conjunto, Pe>>

Cuadro 2. Pasos para profesionalizar la empresa familiar

Gobierno corporativo

Estrategia y continuidad

Familia empresaria

Meritocracia y transparencia

1. Crear un consejo de administracion o un consejo asesor
2. Incorporar consejeros independientes

3. Separar la presidencia y la direccién general

4. Auditar las cuentas

5. Crear un comité de auditoria

6. Formalizar un plan estratégico

7. Revisar periédicamente la estrategia

8. Elaborar un protocolo familiar

9. Actualizar periddicamente el protocolo familiar
10. Crear un consejo de familia

1. Evaluar los érganos de gobierno

12. Formar a los propietarios familiares

13. Retribuir a los familiares con criterios de mercado

14. Valorar periédicamente las participaciones
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estos pasos ofrecen una hoja de
ruta util para avanzar desde mo-
delos mas personalistas hacia
organizaciones mas soélidas, pre-
paradas para crecer y perdurar
a lo largo de las generaciones.

Gobierno corporativo

La profesionalizacion suele empe-
zar por el gobierno corporativo. E1
objetivo es reducir la dependencia
de decisiones demasiado perso-
nalistas y mejorar la calidad de la
direccion y el control.

Crear un consejo de adminis-

tracion o un consejo asesor.
Muchas empresas familiares con-
tintian tomando las decisiones
estratégicas de manera informal y
dependen sobre todo de la figura
del fundador o de un reducido
nucleo familiar. Disponer de un
consejo permite introducir mayor
reflexion, ordenar la toma de de-
cisiones y profesionalizar el go-
bierno. No es necesario empezar
con estructuras complejas: en
muchas empresas medianas, un
consejo asesor ya representa un
avance relevante. Mientras el

consejo de administracion tiene
capacidad formal de decision y
responsabilidades legales, el con-
sejo asesor aporta vision estraté-
gica y experiencia externa sin
asumir funciones ejecutivas ni te-
ner responsabilidad juridica. En
consecuencia, su coste es menor.

Incorporar consejeros inde-

pendientes. Aportan vision
externa, experiencia y objetividad.
Ademas, ayudan a cuestionar
inercias y reducir el riesgo de de-
cisiones demasiado condiciona-
das por dinamicas familiares. Su
presencia suele marcar una dife-
rencia importante en la calidad
del gobierno. Deben complemen-
tar lo que le falta a la familia de
acuerdo con su plan estratégico.

Separar la presidencia y la di-

reccién general. Cuando una
misma persona concentra la pro-
piedad, la presidencia y la direc-
cién ejecutiva, aumenta la de-
pendencia individual y disminu-
ye el contraste interno. Separar
funciones ayuda a equilibrar po-
deres y facilita una gestion mas
profesional y sostenible.

Auditar las cuentas anuales.

Esto no solo mejora el con-
trol financiero, sino que tam-
bién aumenta la transparencia y
la confianza de socios, bancos
y terceros. Por ello, es una de
las primeras practicas que im-
plantan muchas empresas fa-
miliares en proceso de profesio-
nalizacion, incluso aunque no
tengan la obligacién legal de ha-
cerlo.

Crear un comité de auditoria.

En companias de mayor di-
mension, los comités especializa-
dos permiten reforzar el control
interno y supervisar mejor los
riesgos financieros y de gobier-
no. Aunque todavia son poco
frecuentes, representan un paso
relevante hacia modelos de ges-
tién mas avanzados.

Estrategiay

continuidad

Muchas empresas familiares ges-
tionan correctamente el presen-
te, pero dedican poco tiempo a
preparar el futuro. Sin embargo,
la planificacién estratégica es
una de las principales palancas
de continuidad.

Formalizar un plan estratégi-

€0. Este obliga a definir prio-
ridades, objetivos y lineas de ac-
tuaciéon compartidos. Ponerlo
negro sobre blanco ayuda a ali-
near a la familia, la propiedad y
la direccion, y reduce el riesgo de
tomar decisiones improvisadas o
excesivamente reactivas.

Revisar periédicamente la

estrategia. La estrategia no
puede convertirse en un docu-
mento estatico. Las organizacio-
nes mas profesionalizadas revi-
san periodicamente sus planes
para adaptarse a los cambios
tecnologicos, competitivos y ge-
neracionales. La planificacion
estratégica adquiere todavia
mas importancia en momentos
de relevo generacional, creci-
miento o internacionalizacion.

Familia empresaria

Uno de los grandes errores es
profesionalizar la empresa, pero
no la familia propietaria. Si no se
cuenta con un gobierno familiar
solido, aumentan los riesgos de
conflicto y desalineacion. Sin
unos propietarios profesionales,
no se puede profesionalizar la
empresa.

Elaborar una constitucién, o

protocolo familiar. En este
documento la familia consenstia
reglas claras sobre cuestiones
sensibles: incorporacion de fami-
liares, relevo, transmision de ac-
ciones o resolucion de conflictos.
Su principal funcién es preventi-
va y estratégica.

Actualizar periédicamente

el protocolo familiar. La
constitucion no debe convertirse
en un documento olvidado en
un cajon. La familia cambia, la
empresa evoluciona y las reglas
también deben adaptarse cada
cierto tiempo a las nuevas cir-
cunstancias.

1 Crear un consejo de fami-
lia. Este 6rgano permite
separar los temas familiares de
los empresariales y crear un es-
pacio especifico para debatir
cuestiones relacionadas con la
propiedad y la continuidad.

11 Evaluar los érganos de go-
bierno. Las empresas y fa-
milias mas profesionalizadas
revisan periédicamente el funcio-
namiento de sus consejos y érga-
nos de gobierno. Evaluar ayuda
a detectar mejoras y evita dina-
micas poco eficientes o excesiva-
mente rutinarias.

1 2 Formar a los propietarios

familiares. A medida que
avanzan las generaciones, mu-
chos accionistas dejan de traba-
jar en la empresa, pero continiian
tomando decisiones relevantes.
Por ello, formar buenos propieta-
rios resulta tan importante como
formar buenos directivos.

Meritocraciay
transparencia

La continuidad de la empresa fa-
miliar también depende de la ca-
pacidad para generar confianza,
transparencia y reglas objetivas.

1 Retribuir a los familiares
con criterios de mercado.
Cuando las retribuciones no res-
ponden a criterios profesionales,
aparecen agravios comparativos
y tensiones internas. Las empre-
sas mas profesionalizadas sepa-
ran claramente las relaciones fa-
miliares de las laborales.

1 Valorar periédicamente

las participaciones. Esta
medida ayuda a reducir conflic-
tos patrimoniales y facilita proce-
sos de relevo, compra o salida de
socios familiares.

En conjunto, estos catorce pa-
sos muestran que la profesiona-
lizacion no depende Ginicamente
del tamano de la empresa o del
numero de generaciones, sino
sobre todo de la voluntad de

la familia empresaria de cons-
truir estructuras que permitan
crecer y perdurar sin perder su
identidad.

HACIA UNA .
PROFESIONALIZACION
AVANZADA

La mayoria de las empresas fami-
liares empiezan profesionalizando
la gestion. Las mas avanzadas
terminan profesionalizando tam-
bién la propiedad. Los catorce pa-
sos descritos muestran que esa
profesionalizacién no se produce
de manera repentina ni responde
a un tnico modelo. Las entidades
suelen avanzar gradualmente, in-
corporando practicas de gobier-
no, estrategia, organizacion fami-
liar y transparencia a medida que
aumenta su complejidad.

Los datos del estudio permiten
identificar con bastante claridad
cuales son las practicas mas ex-
tendidas y cuales contintian

14 pasos para profesionalizar la empresa familiar

Cuadro 3. Porcentaje de empresas
que han implantado cada practica

Retribucion familiar segun criterios de
mercado

Auditoria de cuentas

Plan estratégico formalizado

Consejo de administracion o consejo asesor
Separacion presidencia-direccion

Revisién periddica del plan estratégico
Protocolo familiar

Consejo de familia

Evaluacioén de 6rganos de gobierno
Valoracion periddica de participaciones

Actualizacién periddica del protocolo
o constitucion

Presencia de consejeros independientes
Comité de auditoria

Formacién de propietarios familiares

% empresas

84%

62%
53%
52%
46 %
40 %"
36%
35%
25%

25%

200**

20 %+
15%

MN%%

* La lleva a cabo el 74 % de las empresas que disponen de plan estratégico.
** |_a realiza el 59 % de las empresas que disponen de protocolo o constitucion.
*** Estd presente en el 39 % de las empresas que disponen de consejo.

SE SUELE AVANZAR GRADUALMENTE
EN LA PROFESIONALIZACION,
INCORPORANDO PRACTICAS DE
GOBIERNO, ESTRATEGIA, ORGANIZACION
FAMILIAR Y TRANSPARENCIA A MEDIDA
QUE AUMENTA LA COMPLEJIDAD

siendo todavia excepcionales (ver
el cuadro 3). Las medidas rela-
cionadas con la gestién y el con-
trol basico son las mas habitua-
les. En cambio, las vinculadas al
gobierno familiar y a la institu-
cionalizacion avanzada presen-
tan niveles de implantacién mu-
cho menores.
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CONCLUSIONES

La empresa familiar seguira
siendo uno de los principales
motores econémicos y sociales
en las proximas décadas. Su ca-
pacidad para generar empleo,

construir estructuras capaces de
garantizar la estabilidad mas alla
de las personas concretas que
ocupan temporalmente posicio-
nes de liderazgo.

cas, como la auditoria de cuen-
tas o la existencia de planes es-
tratégicos, estan relativamente
extendidas, otras medidas con
gran impacto sobre la continui-
dad siguen siendo minoritarias.

LAS EMPRESAS CON MAYORES
NIVELES DE PROFESIONALIZACION
PRESENTAN ESTRUCTURAS DE GOBIERNO
MAS EQUILIBRADAS Y UNA MEJOR
PREPARACION PARA AFRONTAR
EL RELEVO GENERACIONAL

Cuadro 4. Prioridades segun el nivel de profesionalizacion

Situacion de la empresa Prioridades recomendadas

Modelo informal

Empresa en transicion

Modelo estructurado

Empresa altamente profesionalizada

>>> !

Consejo asesor, auditoria, plan estratégico

basico

Separar roles, profesionalizar gobierno y revisar

estrategia

Fortalecer gobierno familiar y evaluacion de

dérganos

Formacion de propietarios, comités especializados

y mejora continua

Esto resulta especialmente re-
levante, porque muchas de las
practicas menos extendidas son
precisamente las que tienen ma-
yor impacto sobre la continuidad
generacional. El gran salto hacia
la profesionalizacion suele pro-
ducirse cuando la empresa deja
de centrarse inicamente en la
gestion y empieza también a or-
denar la relacion entre familia,
propiedad y empresa.

No todas las empresas familiares
necesitan implantar las mismas
medidas al mismo tiempo. Las
prioridades dependen de la di-
mension de la empresa, de su
etapa generacional y de su nivel
de complejidad organizativa. El
cuadro 4 resume las prioridades
recomendadas segun el grado de
profesionalizacién de cada orga-
nizacion.

EL GRAN SALTO HACIA
LA PROFESIONALIZACION SUELE
PRODUCIRSE CUANDO LA EMPRESA DEJA
DE CENTRARSE UNICAMENTE
EN LA GESTION Y EMPIEZA TAMBIEN A
ORDENAR LA RELACION ENTRE
FAMILIA, PROPIEDAD Y EMPRESA

En definitiva, la profesionaliza-
cion no depende unicamente del
tamano de la empresa ni del nu-
mero de generaciones. Depende,
sobre todo, de la voluntad de la
familia empresaria de anticipar-
se y construir estructuras capa-
ces de garantizar la continuidad
del proyecto empresarial a largo
plazo.

construir proyectos empresaria-
les de largo plazo y mantener
fuertes vinculos con el territorio
constituye una ventaja competi-
tiva dificil de replicar. Sin em-
bargo, la continuidad no esta
garantizada. La experiencia de-
muestra que crecer no siempre
significa perdurar y que muchas
empresas desaparecen no por
falta de negocio, sino por dificul-
tades de gobierno, relevo o ges-
tién de la complejidad familiar.

En este contexto, la profesionali-
zacion aparece como uno de los
principales factores de continui-
dad. Pero no equivale a renun-
ciar al caracter familiar de la em-
presa ni a sustituir los valores
fundacionales por modelos im-
personales de gestion. Significa,
sobre todo, institucionalizar de-
cisiones, ordenar relaciones y

Los catorce pasos descritos en
este articulo muestran que la
profesionalizacion tiene multi-
ples dimensiones. Incluye mejo-
rar el gobierno corporativo, forta-
lecer la planificacion estratégica,
profesionalizar la familia empre-
saria y avanzar hacia modelos
mas meritocraticos y transparen-
tes. El estudio realizado eviden-
cia, ademas, que las empresas
con mayores niveles de profesio-
nalizacién son también las que
presentan estructuras de gobier-
no mas equilibradas y una mejor
preparacion para afrontar el rele-
vo generacional.

Los resultados también ponen de
manifiesto que muchas empre-
sas familiares todavia se encuen-
tran en fases iniciales o interme-
dias de evolucién organizativa.
Mientras algunas practicas basi-

Especialmente relevante es el re-
traso existente en ambitos como
el gobierno familiar, la formacion
de propietarios o la evaluacion de
6rganos de gobierno.

La profesionalizacién tampoco
responde a un modelo Gnico, ni
exige implantar de golpe estruc-
turas complejas. Cada empresa
debe avanzar de acuerdo con su
dimensién, su etapa generacio-
nal y su nivel de complejidad. Lo
importante no es copiar modelos
ajenos, sino construir progresi-
vamente un sistema de gobierno
coherente con las necesidades
reales de la organizacion.

En definitiva, las empresas fa-
miliares mas s6lidas no son ne-
cesariamente las mas grandes ni
las mas antiguas, sino aquellas
que han entendido que la conti-

nuidad exige anticiparse. Han
comprendido que preservar el
legado familiar requiere combi-
nar vision empresarial, valores
compartidos y estructuras pro-
fesionales.

El verdadero reto no consiste en
elegir entre empresa familiar o
profesionalizada. El reto consiste
en construir empresas familiares
profesionalizadas capaces de cre-
cer, adaptarse y perdurar sin
perder su identidad. m
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