TRABAJO FIN DE GRADO

GRADO EN RELACIONES LABORALES

CURSO ACADEMICO 2023/ 2024

La profesionalizacion de las Empresas Familiares

The professionalization of family businesses

Septiembre 2024

Autora: Alba Fernandez Rodriguez

Directora: Maria Concepcion Lopez Ruiz






INDICE

RESUMEN .. it e v v s sas s s s sna s s s rnsr sannnnnns 4
AB ST R A C T ittt it et e s s e s asan s s s ssssansananrarssansnnnnnes 5
1. INTRODUCION ittt ereararreresnn e snnssn s sansnnsassassnssnssassases 6
2. MARCO TEORICO ..t iiiiiiiiiiienaesarscenssnsnnassrnarnasarasnnsnsnnss 7
2.1. Empresa Familiar.......c.ooooi i 7
2.1.2 Modelo de [0S 3 CirculoS.....c.oovviiiii e 10
2.1.3 Modelo de 10S 5 CirculoS.....ooviiiiiiiii e, 13
3. DIRECCION Y SUCESION EMPRESAS FAMILIARES........... 15
3.1. SUCESION . . e e 15
3.2. Protocolo Familiar..........cooiieiiiiiiiii i 19
3.2.1.0bJetiVOS ... 20
3.2.2.Cuando elaborarlo.........cooiiiiiiiii 21
3.2.3.C0NteNidO. . o 22
3.3. Organos de GOoDIerno............cccoeeueiiiie e, 22
3.3.1.Consejo Familiar.............ccooiii i 23
3.3.2. Asamblea Familiar............coooiiiiii 23
3.3.3.Reunidn Familiar............cooiiiiiii 24
4. PROFESIONALIZACION DE LAS EMPRESAS ...cciiiirienennnnn. 24
i I 01 o o 24
4.1.2 Integracion en la gestion y administracion...................... 26
4.1.2.1 Efectos en la reputacion de la empresa................... 28

4.1.3 Importancia de la rigueza socioemocional y la orientacion
EMPrESAliAl. .. 30
4.1.4 Orientacion emprendedora.......cc.ovveiiiiiiii i i 31

4.1.4.1 Relaciobn de la sucesion, profesionalizaciéon e

INTEINACIONA T ZACTON ... et e e e e e e 33
4.1.4.2 Influencia de la sucesién en la internalizaciéon........... 35
4.1.5 Incentivos € impedimentoS........cooveiiii i 37

4.1.6 Impacto de la contabilidad de la gestion en los miembros de la
120011 = 42



4.2 ldentificacion de literatura relevante.........oooveeiieiieiianna. .. 44
D CON CLUSION ittt i sttt s s e san san sansansansanaan sanseneenen 46
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .ottt ettt et aeeaeeaeaaeanens 47



RESUMEN

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo no solo hacer
una revision sobre la teoria de la empresa familiar centrandonos en un
estudio del concepto en si mismo de Empresa Familiar y su evolucion,
ya que no es un concepto complejo. Sin embargo, el concepto general
en el que se basara el trabajo es en un estudio y analisis de la
profesionalizacion, donde analizaremos, gque es, para que sirve y como
influye en las empresas, asi como para saber como las beneficia o las

perjudica.

Palabras clave: empresa familiar, sucesion, protocolo familiar, 6rganos

de gobierno, profesionalizacion




ABASTRAC:

The objective of this Final Degree Project is not only to review the theory
of the family business, focusing on a study of the concept of Family
Business itself and its evolution, since it is not a complex concept.
However, the general concept on which the work will be based is on a
study and analysis of professionalization, where we will analyze what it
is, what it is for and how it influences companies, as well as to know how

it benefits or harms them.

Key Words: Family Bussiness, succession, family protocol, governing

bodies, professionalization.



1. INTRODUCCION

Actualmente las empresas familiares son el tipo de organizacion que se
encuentran presente en todos los sectores empresariales. Ademas, son
uno de los pilares fundamentales, ya que de ellas depende en gran
parte, la creacion de riqueza y generacion de empleo y bienestar de la
poblacién. Se estima que en Espafa el 89% sobre el total de las

empresas sean familiares y tienen un 57,1% del PIB del sector privado.

A pesar de tratarse de uno de los modelos de organizacion mas
antiguos, y que hasta ahora no habia sido motivo de estudio 0 no en
gran medida al menos, se esta convirtiendo en un gran campo de
estudio, tanto es asi que actualmente sigue sin existir una Unica
definicién para el concepto de “empres familiar” en si mismo, es por ello
por lo que cada vez aparecen mas investigaciones y estudios al

respecto.

Por otra parte, al igual que todas las empresas con indiferencia de su
tamafio, numero de empleados, sector o capacidad econdmica, todas
ellas acaban enfrentdndose a uno de sus principales conflictos la
sucesion. Este es un momento de conflicto ya que es una decisién que
afecta a todos los ambitos de la empresa y puede suponer un paso mas
en el crecimiento y evolucién de la empresa o el inicio de su fin, ya que
en este proceso se discuten diferentes objetivos no solo los econémicos
Si no que en estos casos también se suelen tener en cuenta los objetivos
emocionales como son los valores, y la intencibn de mantener la
propiedad y el control de la familia. Es por ello por lo que suele ser un
tema de conflicto ya que cada empresa tiene sus propias circunstancias
y manera de tomar decisiones, por lo que no existe como tal unas pautas

especificas que seguir en estas circunstancias, sin embargo, lo que Si




existen son unas pautas y herramientas como el protocolo familiar que
pueden ayudar a que cuando suceda esta situacion sea mas “amena”

solventarla.

2. MARCO TEORICO
2.1. EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar es un concepto el cual mucha gente tiene una
imagen equivocada respecto a él ya que, de manera general si le
preguntas a alguien que es una empresa familiar la mayoria te dira que
el pequeno negocio de su barrio de toda la vida “Merceria Loli” llevado
por una familia de su barrio es una empresa familiar, es una visién
bastante comun. Esto es debido a la inexistencia en la actualidad de una
Gnica definicién que recoja este concepto, ya que son varios autores los

que han intentado unificar en una definicion este concepto.

A pesar de existir diferentes definiciones de este concepto todas tienen

en com(n que giran en torno a tres aspectos:

- La Propiedad de la empresa
- La Direccién de la familia en la gestion de la empresa

- La continuidad en las siguientes generaciones

En la siguiente tabla pretende hacer una muestra de las definiciones

mas relevantes:

AUTOR DEFINCION

(Alcorn, 1982) Una empresa rentable propiedad
de un empresario individual. En el

caso de que las acciones estén




cotizadas la familia es la que tiene

gue controlar el negocio también.

(Aronoff, 1996)

Una empresa en la que el poder y
el control es compartido por todos

los miembros.

(Babicky, 1996)

Se trata de un negocio pequefio
llevado acabo por varios miembros
de la familia que tuvieron la idea y
poseen una cantidad limitada de
dinero. Que crecer manteniendo la
mayoria de la propiedad de la

empresa.

(Barnes, 1976)

Organizacién controlada por uno o

varios miembros de la familia.

(Barry, 1989)

Unicamente controlada por los

miembros una Unica familia.

(Bork, 1986)

Considera que para ser una
empresa familiar ha tenido que ser
fundada por uno de los miembros y

ser transferida algun descendiente.

(Neubauer, 1999)

Aguella empresa, sea unipersonal
0 sociedad mercantil de cualquier
tipo, en la que el control de los
votos se encuentra en una familia

determinada.

(Calavia Molinero, 1998)

Aguella en la que la propiedad
total 0 mas importante pertenece a
uno o varios propietarios unidos
por lazos familiares y alguno

participa en los o6rganos de




gobierno y  direccidn, cuyo
funcionamiento esta sometido a
unos principios que tiene Ila
intencion de ser transmitidos a

futuras generaciones.

Carsrud, Perez Torres
Sachs (1996)

Lara vy

Aguella en la que la propiedad y
las acciones estan dominadas por
los miembros de un grupo de

afinidad afectiva.

(Davis, 1983)

Son aquellas en las que la politica
y la direccion estan sujetas a uno

0 mas miembros de la familia.

(Gasson, 1988)

Deben cumplirse una de |las
siguientes  condiciones: que el
consejero este relacionado por
matrimonio o parentesco, que la
propiedad del negocio coincida con el
control de la direccion y que se
produzca el traspaso de ese control

entre generaciones.

(Landsberg, 1988)

Los miembros tienen el control

legal de la empresa.

(Le Van, 2000)

La propiedad y el control esta en
manos de una familia y los
miembros tiene un puesto decisivo

en la compaifiia.

(Velez, 2008)

Es aquella en la cual las personas
de una o mas familias ligadas por
vinculos de parentesco poseen la

suficiente propiedad accionaria de
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la empresa, el control de las
decisiones y aplican un modelo de
gestion interdependiente con el

proceso de sucesion.

(Zahra, 2004) El rasgo diferenciador de las
empresas familiares es la relacion

reciproca entre familia y negocio.

Tabla. 1 definiciones empresa familiar

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar a lo largo de los afios se han desarrollado una
gran variedad de definiciones de este término, y es hoy en dia en la
actualidad en la que aun sigue sin existir una uUnica definicion que recoja
el este concepto. Pero lo que si podemos observar en todas las
definiciones es la constante relacion de la familia con la propiedad,
direccion y continuidad de estas.

Dando lugar asi, a que los propios miembros sean los Unicos capaces de
desarrollar y establecer los objetivos, estrategias y estructura que se van
a seqguir para su crecimiento. Esto a su vez va ligado a distintas
tipologias que les pueden afectar a la hora de tomar las decisiones como
son el criterio generacional, el grado de profesionalizacién, los criterios
sociodemogréficos y el nexo de union gue exista entre la unidad familiar
y la empresa. Todos estas tipologias y la mezcla de estas van a dar

lugar al desarrollo del “ciclo evolutivo” de la empresa.

2.1.2 Modelo de los 3 circulos

Para comprender mejor el funcionamiento y los papeles que se pueden
dar en una empresa familiar debemos analizar y comprender el modelo
de los tres circulos, el cual nos permite obtener una mejor vision de los

tres grandes grupos que conforman las empresas y de los siete
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pequefios subgrupos que se forman en colacion con los tres grupos

principales.

Este modelo aparecié de la mano de John Davis y Renato Tagiuri en
1982, su misién con la creacion de este modelo era comprender mejor
los roles, desafios y perspectivas de las personas involucradas en estas
empresas. Mediante este modelo representan los tres grandes grupos
gue se encuentra interconectados y que lo conforman que son: la

familia, la propiedad y la empresa.

2. PROPIEDADA

Figura 1. Modelo de los 3 circulos

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, teniendo en cuenta lo indicado en el articulo “La

empresa familiar, el protocolo y la sucesién familiar, de Henry Antonio
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Arenas Cardona y Daniela Rico Balvin” procederé a explicar cada uno
de los grupos y su participaciéon en la empresa, de mayor a menor

implicacion.

- Familia, Propiedad y Gestiéon (7). Se encuentran aquellos
miembros de la familia que tiene propiedad y poseen acciones,
ademds posen puestos en la direccién. Suelen tener un alto grado

de implicaciéon en la misma.

- Familia y Propiedad (4): Son aquellos miembros que son
propietarios, pero no ocupan puestos de responsabilidad ejecutiva

en la misma.

- Familia y Gestion (6): Pertenecen a la familia y trabajan en la
empresa ocupando altos cargos en actividades directivas, pero no

poseen acciones.

- Propiedad y Gestion (5): Participan en la empresa y desarrollan
labores de direcciéon, pero no pertenecen a la familia que tiene el

control de la organizacion.

- Familia (1): Todos los que son parte de la familia, pero no prestan

actividades en la empresa y no poseen acciones

- Gestion (3): Directivos que no son partes de la familia y no tienen
participacién accionaria, pero son vitales para el funcionamiento
de la empresa.

- Propiedad (2): Personas o entidades que cuentan con acciones de

la empresa, sin pertenecer a la familia y sin desempenfar funciones

13



dentro de la misma. Un ejemplo de estos puede ser: Inversores

institucionales, socios minoritarios...etc.

Este modelo supuso un monton de ventajas, la principal de ellas fue la
simplicidad de su compresién y su gran aplicacion practica. Ya que
permite que ante cualquier conflicto se pueda dar establecer a que
sector pertenece cada uno y que relacién tienen entre si. Suponiendo
asi una mejor compresion del papel de cada uno y de cuales son las
funciones que tiene que desarrollar.

2.1.3 Modelo de los 5 circulos

Afos despues de la aparicion del modelo de los 3 circulos, el autor Joan
Amat en los 2000 desarrollo el modelo de los 5 circulos en el que facilita
la comprension aun mas dividiendo la imagen de la empresa en dos
partes quedando divididas como: la gestién de la empresa (gerencia) y
la empresa como negocio. Ademas agrego un nuevo elemento en el
centro del modelo que representa todo el proceso de la empresa
familiar: la sucesion.

PN
.*—‘.;@

Figura 2. Mode lo de los 5 circulos
Fuente: Elaboracion propia
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Vamos a analizar lo que significan cada uno de estos grupos segun la

revista 3ciencias:

La familia: es el grupo mas personal, en el que se tiene en cuenta
los valores, actitudes, relaciones y pautas de comunicacion, grado

de comunicacion y armonia.

La propiedad: se encuentran los accionistas, la gestion del

patrimonio, los organos de gobierno.

La empresa: donde se recoge la vision estratégica y la
competitividad, teniendo en cuenta las relaciones entre el mercado
y los clientes. Asi como los factores externos, de desarrollo,
publicidad y promocién, la tecnologia y el coste de la obtencién de

los recursos para llevarlo a cabo.

La gerencia: se centra en la administracion de los recursos
humanos, tecnoldgicos y materiales, teniendo en cuenta el grado
de profesionalizacion y de formalizacién de los presupuestos, de

la politica de los recursos humanos.

La sucesion: es el grupo mas critico ya que es el que garantiza la
continuidad de la empresa en manos de la familia, para ello deben
considerar varios aspectos como el papel del lider, su relacién con
los posibles sucesores, la planificacion y la administracion de

esta.

Este modelo es una buena herramienta para entender la dinamica que

siguen las empresas familiares, pero siempre teniendo en cuenta que el

mayor conflicto de las empresas familiares surge a largo plazo debido a

gue cuanto mas sucede en generaciones, mas complicaciones a la hora
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de la comunicacién, de la toma de decisiones y de la posibilidad de

llegar a acuerdos.

3 DIRECCION Y SUCESION DE EMPRESA FAMILIARES
3.1. SUCESION

El proceso de sucesién es una de las mayores probleméticas a la que se
enfrentan las empresas familiares ya que este proceso pone a prueba a
la madurez, el asentamiento en el mercado y la adecuacién del proyecto
empresarial con la familia, segun el autor (Handler, 1994) Gnicamente
una de cada tres empresas familiares consigue pasar con éxito a las

siguientes generaciones.

En la actualidad las empresas familiares conforman la base del sistema
economico del libre mercado, ya son una parte importante de fomento de
empleo en nuestra sociedad. Segun Carmen Séanchez-Silva “Por cada
diez empresas que se crean en Espafia, al menos dos se disuelven,
desaparecen” Disminuyendo las posibilidades si se trata de empresas
familiares segin un estudio de Josep Téapies afirma las sociedades
familiares cuya facturacién supera los 50 millones al afio son mas

duraderas en el tiempo.

Ademaés, este mismo autor destaca la importancia de la planificacion a
tiempo un buen plan de sucesién ya que una planificacion tardia es
incluso peor que no tenerla. Un 32% de compafiias consideran esta

cuestion de maxima importancia.
Teniendo en cuenta un estudio realizado por (Pueyo, 2017) vamos a

analizar la ruta que han seguido las empresas para conseguir llevar a

cabo un plan de sucesion con éxito:
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. Juntar y alinear los intereses de la propiedad familiar a corto,
medio y largo plazo: Es uno de los puntos que mas a la ligera se
toma en relacibn con su importancia, en este punto se trata de
dejar escrito los compromisos que se pueden adoptar, asi como lo
relacionado con los dividendos e incorporaciones que se pueden
producir de miembros de la familia al consejo familiar o a

posiciones ejecutivas, financieras, nuevos socios...etc.

Definicion de la estrategia y competencias: Afrontar objetivos
realistas permitird un mejor conocimiento de las competencias con
las que debe contar el consejo y sus equipos, asi como su

optimizacion y complementariedad.

Identificacion y evaluacion de los candidatos internos: Es
fundamental tener en cuenta opiniones independientes y objetivas
a la hora de la seleccion y comparacion de candidatos para una
eleccién acertada. Junto con una buena eleccion de calendario
para que la rotacién en las responsabilidades no afecte de forma

negativa a la compaiiia.

. Comparar y mantener actualizada la lista de potenciales
candidatos externos: Es importante tener un buen grupo de
candidatos que permitan una vision realista de oportunidades
accesibles, asi como una vision de los costes en los que se debe
invertir o no. También sirve para establecer canales de

aprendizaje.

Monitorizar el progreso de los candidatos externos: Este es un
paso muy importante ya que el proceso de sucesion no es un
proceso estatico, y mantener una imagen constante permitira al
consejo y los érganos de gobierno obtener una visién mas realista

a largo plazo.

17




6. Decidir y asegurar la correcta integracién y desempefio del
candidato seleccionado: Por ello es importante el uso de datos
tangibles, asi como de referencias y algoritmos que permitan
analizar las respuestas de las diferentes pruebas realizadas a los
candidatos que no solo nos permitan tomar una eleccién mas
acertada, sino que también supongan una disminucién de los
riesgos a la hora de la incorporacion y desempefio de sus

funciones.

Pese a esto, en los casos en que las empresas si que cuentan con
planes de sucesion desarrollados la mayoria de las empresas lo que
buscan es que el sucesor retna las cualidades idoneas para suceder al
CEO, sin embargo, esto es un proceso mas complejo. Ya que el 57% de
las empresas que lo poseen solo cuenta con dos o tres candidatos
internos identificados, y no cuentan con planes de formacién vy

preparacion definidos.

Por ello que existen herramientas que pueden facilitar el proceso como
es la creacion de un Consejo familiar y la existencia en la empresa
familiar de un protocolo familiar, donde se recojan una serie de
explicaciones e indicaciones de como se debe actuar cuando se
presente esta situacion y los factores que se deben tener en cuenta a la
hora de tomar decisiones.

Sin embargo, pese a la existencia de herramientas y guias para el
desarrollo de un buen plan de sucesion la realidad es que a la hora de
decidir se pueden presentar algunos factores que pudiese ocasionar

resistencia:
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1. Falta de informacion: En muchos casos la inexistencia de
informacion para la planificacion, disefio e implantacion en lo que
provoca la resistencia. Por ello la informacion es un arma valiosa

gue puede servir para un buen manejo de situaciones.

2. Factores culturales: Esto puede ser causado por la educacion

recibida, la influencia generacional o las ideas preconcebidas.

3. Amenaza al statu-quo: Miedo al cambio de estructuras, valores y
normas muy arraigadas en la empresa, junto con el miedo al
posible cambio respecto a la vision del fundador a lo largo de su

vida empresarial

4. Retencion del poder: Resistencia del lider o jefe a abandonar su

cargo para dar paso a nuevas generaciones

5. Clima Organizacional: Se deben identificar los problemas que se
pueden generar en la organizacion con anterioridad a realizar el

cambio para prevenirlos.

6. Miedo al fracaso: es la sensacion que se le genera al miembro que
se retira debido al desconocimiento de como puede evolucionar la
decision y de las consecuencias negativas que esto pueda

conllevar si el sucesor no se encuentra preparado.

Otro factor importante que hay que tener en cuenta son las formas en
las que se puede retirar el fundador, ya que esto también va a influir en
el proceso, segun los autores (Sonnenfeld, 1989) (Spence, 1989)

destacaron cuatro tipos:
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- Monarca: Aquel gue nunca dejara el mando, designara un sucesor,
pero le tendra en constante vigilancia, pendiente de ver sus fallos

y errores.

- General: No se retirara de manera definitiva dejara el cargo de
manera que siempre tenga la posibilidad de volver a él si fuera

necesario.

- Embajador: El fundador si que dejara el cargo, pero siempre se
mostrara disponible para cualquier consulta o consejo sobre como

actuar en la empresa familiar.

- Gobernador: Se produce cuando el fundador se desvincula

completamente de la empresa.

3.2. PROTOCOLO FAMILIAR

El protocolo familiar es un documento que se encarga de regular las
relaciones entre las empresas y la familia propietaria para intentar unirla.
Este documento es Unico y se adapta a cada empresa, es decir no hay
dos protocolos familiares iguales.

Se trata de un documento vivo y flexible que se pueda adaptar a los
cambios que puedan suceder tanto en la empresa como en la propia
familia. Es un instrumento que permite establecer soluciones a
problemas del patrimonio, asi como a establecer metas y garantizar la
continuidad de la empresa en manos de la familia propietaria (Gallo,
1998).

Sin embargo, previo a su elaboracién se tiene que hacer una serie de

analisis y comprobaciones que demuestren la viabilidad de la empresa,
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tanto a nivel empresarial como familiar debido a que esto es un proceso
muy costoso. Es por ello por lo que el protocolo familiar se considera un
mecanismo de “provencion” denominado asi por (Burton, 1999), ya que
tiene un sentido proactivo en la anticipacion de los riesgos que pueden
surgir para la supervivencia, y a su vez junto con la consideracion de los

objetivos y expectativas.

3.2.1. Objetivos del protocolo familiar

Como ya hemos mencionado anteriormente es un documento de
“provencion”, por lo que cuenta con una serie de objetivos:
e Garantizar la continuidad y proteger el vinculo de la empresa y la
familia
e Identificar y delimitar los ambitos de actuacién empresariales y
familiares
e Establecer las condiciones de acceso tanto para los familiares
como para las personas ajenas
e Resolver anticipadamente y abordar las posibles situaciones de
crisis que puedan ocurrir a raiz de acontecimientos familiares. Asi
mismo, como las posibles situaciones de crisis, cambio vy
adaptacion de la empresa en el mercado y su entorno.
¢ Iniciar un proceso de comunicacién que permita una mejora en las
formas y condiciones sobre las relaciones de la familia-empresa.
e Establecer y regular el funcionamiento tanto con los érganos de
gobierno de la familia empresaria con las instituciones de gobierno

de la propia empresa.

3.2.2 Cuando elabora el protocolo
Este proceso puede variar en funcion de la familia que este elaborando
el protocolo, pero lo que todas deben tener en cuenta es que tiene que

considerar son tres cuestiones basicas: los conflictos, la cultura, valores,
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historia de la empresa y las diferentes evoluciones posibles de la

empresa.

Teniendo estas tres cuestiones en cuenta, se podria decir que el mejor

momento para elaborar el protocolo familiar es:

- Cuando exista un lider claro y con autoridad moral

- Cuando la empresa se encuentre un periodo en el que no existan
muchos conflictos.

- Que la mayoria de los miembros estén de acuerdo y sientan que
es el momento de regular una serie de medidas para el

crecimiento y éxito de la empresa.

En base a esto se pueden identificar una serie de fases en su

elaboracion.

Fase 1. Andlisis y reflexién: En esta etapa la empresa debe identificar
las metas y objetivos que va a abordar el protocolo, también es un
momento en el que se va han plantear diversas propuestas por distintos
miembros de la familia y deben ser aprobados por la mayoria de los

miembros. Ademas, se determinara la estructura y el contenido.

Fase 2. Negociacion. Durante esta fase se producirdn diversas
reuniones en las cuales se discutirdn y negociaran los términos del
protocolo, intentado llegar a un consenso entre todos los miembros que
vayan a firmar el protocolo, en algunas ocasiones se utiliza la figura de
un mediador para facilitar el proceso de llegar a un acuerdo. En esta

fase se inicia el proceso de comunicacion.

Fase 3. Implementacién. En esta fase es cuando se produce la revisién

de lo pactado y acordado en las fases anteriores, para su posterior
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aprobacion y formalizacion. Junto con la elaboraciéon de todos los

documentos legales necesario para garantizar su eficacia juridica.

3.2.2.Contenido del protocolo

Respecto al contenido del protocolo puede variar y adaptarse en funcion
de las necesidades de la empresa-familia que lo esté elaborando, pero
existen una serie de aspectos generales que la mayoria de los
protocolos suelen recoger:

- Quienes han de participar

- La forma juridica

- La generacion que va a asumir la direccién

- La fuerza vinculante de las decisiones tomadas 0 que se vayan a
tomar en un futuro

- Como afrontar el relevo generacional

- Los 6rganos de gobierno

- La elaboracion y establecimiento de las normas a acatar

- El régimen de participacion

- Los planes estratégicos

Estos son alguno de los aspectos que suelen incluir la gran parte de los
protocolos familiares, pero como ya hemos mencionado en varias
ocasiones no son documentos fijos por lo que puede darse el caso de
qgue no todos incluyan estos aspectos o0 que algunos posean mas que

estos.

3.3. ORGANOS DE GOBIERNO

Los organos de gobierno son un sistema de estructuras que se originan
dentro de las empresas familiares para dirigir, controlar y responder de

ello. Estas figuras permiten a las empresas familiares definir las
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funciones a desarrollar, dividir y distribuir el trabajo entre todas aquellas
personas que van a realizar, asi como para determinar las relaciones
gue van a existir entre ellas y sus responsabilidades. Dentro de ellas
existan varios tipos de los cuales hablara de ellos a continuacion de

mayor a menor grado de complejidad:

3.3.1.El Consejo de Familia

Es un o6rgano de gobierno que se desarrolla en las empresas que
cuentan con mas de 50 miembros, es una figura voluntaria, que se crea
para encargarse de la gestion y el debate generados sobre los aspectos
familiares que puedan tener un impacto directo con la compafiia. Sus
miembros son elegidos por la capacidad para hacer el trabajo y su
caracter rotativo, es una estructura fija que se encuentra conformada por
un grupo de 5 u 8 miembros los cuales se relnen con cierta frecuencia
para debatir diversos temas como la gestién y creacion de mecanismos

para hacer frente a posibles problemas que puedan hacer en el futuro.

3.3.2.La asamblea familiar

Este 6rgano, se suele crear en la empresa que estan formadas por un
grupo de entre 20-25 miembros, se reunen todos los miembros de la
familia de manera formal, de manera anual, la funcion de estas
reuniones s informar a los miembros sobre los proyectos y la evolucion
empresarial de la compafia, su intenciébn con esto es promover un
mayor compromiso hacia el negocio, y a su vez una mejora de la

comunicacion y relacién entre los miembros de la familia.
Estas reuniones suelen ser convocadas por el miembro que en ese
momento tiene el liderazgo o que se encuentra en una posicion de

dominio, respecto a los miembros que deben asistir se pueden asistir
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unos requisitos respecto, a la edad, el voto...etc. Otro factor que suele

general conflicto es si deben asistir o no los familiares politicos

3.3.3.Lareunién familiar

La reunion familiar es el érgano mas simple, y que menor complejidad
representa dentro de las empresas, este 6rgano se desarrolla en las
primeras fases de las empresas cuando la empresa recoge Unicamente a
los miembros de la unidad familiar, las reuniones se suele producir de
manera diaria y suelen desarrollarse en ambientes muy informales como
las comidas, en lo referente al contenido de las reuniones suele variar
ya que se desenvuelve en funcién de la etapa en la que se encuentren
los propios miembros que va madurando de contenido mas simple a un
contenido mas complejo e importante para la compafia.

La evolucion de estos tres 6rganos de gobierno se ve reflejada a través

de una clasificaciéon creada por Neubauer y Lank (1999)

La asamblea
familiar

<

La reunion
familiar

<

El consejo
familiar

<

EF Simple EF Zomplejas

Figura 3. Clasificacion Organos de Gobierno
Fuente: Modelo de Neubaur y Lank (1999)
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4. PROFESIONALIZACION DE LAS EMPRESAS
4.1. Profesionalizacion: Concepto

Tras el desarrollo del marco tedrico hemos podido analizar y comprender
mejor lo que son este tipo de empresas, su definicion, su organizacion y
su desarrollo. Pero esto no es todo lo que tenemos que conocer sobre
ellas, ya que la gran mayoria de empresas segun van creciendo y
mejorando su posicion en el mercado frente a sus competidores, suelen
empezar a desarrollar problemas de agencia debidos al nepotismo , el
autocontrol y los altos niveles de altruismo de los padres, para ello la
empresa empieza a tomar medidas para evitarlos iniciando asi el
proceso de profesionalizacibn que es un conjunto de practicas de
recursos humanos que incluye la contratacion de directivos no
familiares, la adopcién de sistemas formalizados, la delegacién del
control, fomentar la participacion de todos los miembros familiares y no

familiares y la descentralizaciéon de la autoridad.

Sin embargo, pese a ser un proceso bastante heterogéneo debido a que
en cada caso se adapta de una forma y la existencia de diferentes
definiciones que tratan de definir el concepto de “profesionalizacion’,
basandonos en los autores (Bloom & Van Reenen, 2007; Chang & Shim,
2015; Lien & Li, 2014; Stewart & Hitt, 2012) la profesionalizacion se
centra en las practicas de gestion con independencia de si las empresas
familiares estan gestionadas por directivos familiares o no familiares. En
consecuencia, las practicas de gestion profesionales se basan en cuatro
bases fundamentales:

1. Fijacién de los objetivos: establecer objetivos claros, exigentes

pero que sean alcanzables y que haya un equilibrio entre los
objetivos financiares y los no financiares teniendo en cuenta los

objetivos organizativos y los de corto plazo.

26




2. Gestidon de operaciones: establecer unos modelos, que permitan

aprender y tener un control sobre los documentos del proceso y
conseguir una mejora continua.

3. Supervisién del documento: tener una revisién constante y

paulatina de los avances.

4. Gestiéon del talento y los incentivos: mantener al personal contento

y generar incentivos que sean recompensados como resultado de
sus funciones, asi como también atraer nuevos trabajadores y
retener y promocionar a los que mejoran y echar aquellos que no

cumplen con sus funciones.

Bien es cierto que este paso no es igual en las empresas familiares
gue en las no familiares, ya que en lo que respecta en las empresas
familiares no solo implica el estudio de los riesgos que supone la
profesionalizacion a nivel econémico, a nivel de gestidn,
organizacionales, sino que también tienen que hacer frente a los
posibles conflictos que puedan surgir en las relaciones personales
dentro de la empresa entre los miembros familiares y el resto de los
miembros. Y lo que va a suponer este cambio en el reparto de las
funciones, tareas, y la direccién que va a seguir la empresa. Es por
ello por lo que a lo largo de los afios se ha ido estudiando la
evolucion de este proceso y como se han ido adaptando las

empresas y como las ha influido.

4.1.1. Integracion en la gestion y la administracion
Como ya habiamos mencionado anteriormente cuando se produce la
profesionalizacion se producen algunos cambios en la organizacion,
gestion y la administracion de las empresas. Es por ello que en la
actualidad existen dos teorias que explican como afrontar este dilema, la

primera de las teorias es la econdmica.
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Segun varios estudios esta teoria nos indica que esta relacién se debe
discutir de manera dicotdmica tenido claro en todo momento que son
dos cosas separadas, y centrdndose en la relacion de Agente -
Propietario, es decir la relacion de los duefios que representaria la figura
del Propietario con los expertos ajenos que se incorporan a la empresa
es decir el agente, en esta teoria se estudia el conflicto que se suele
desarrollar una vez transcurre un tiempo del inicio del proceso ya que se
suele empezar a ver que sus intereses pueden estar separados. Y esto
puede provocar que los agentes aprovechen la oportunidad para
anteponer sus intereses a los del resto. Dando lugar asi a los problemas

de agencia.

Por ello, existen mecanismos de motorizacion y generando incentivos
para mantener bajo control sus necesidades, vigilando de igual manera a
los miembros familiares como a los no familiares evitando asi sesgo o
bifurcaciones que puedan afectar negativamente a la empresa. Segun
esta teoria, los problemas de agencia afectaran de manera severa a las
empresas familiares ya que los fundadores basan sus practicas en la
empresa en la relacién de confianza llegando a dar mas importancia a
los miembros de la familia a la hora de ofrecerles puesto en la misma
frente a miembros externos sin tener en cuenta las habilidades que

tienen a la hora de ejercer el rol para el que estan siendo seleccionados.

Por otro lado, mientras que la agencia se centra en la teoria econémica,
la teoria de la administracion se centra en la psicologia y la sociologia
desarrollando asi un modelo mas humanista, esto permite que siguiendo
la motivacion intrinseca, el compromiso, la confianza e identificando a
los empleados con la organizacién permita crear una ventaja competitiva
en las empresas familiares. Dando lugar a una mejor relacién entre el
director y los directivos administradores que actuan de forma natural en

la direccion de la empresa en el interés principal.
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A lo largo de los afios se han estudiado ambas teorias y se ha llegado a
la conclusion de que ambas teorias se tendrian que integrar, ya que
segun los estudios de (Madison et al.,2016, p.82) ambos tipos de
gobernanza pueden coexistir. Al igual que el autor (Chrisman, 2019)
sugirid que la gobernanza eficaz de las empresas familiares requiere
mecanismos de coordinacion tanto de agencia como de administracion
del gobierno puede obligar a los directivos a abstenerse de
comportamientos egoistas y reducir los costes de agencia en la
empresa. Y al mismo tiempo promover comportamientos de gestion para
fomentar la confianza, el compromiso y la gestion participativa dando

como resultado unos comportamientos organizativos positivos.

En conclusién, teniendo en cuanta el estudio de ambas teorias tanto
financiares como no financieras podemos teorizar que las practicas de la
profesionalizacién de las empresas pueden suponer una mejora no solo
a nivel organizativo, y una mejora en los resultados financieros si no que

pueden frenar el comportamiento oportunista de los agentes.

Ademas, de servir como medida para reducir los problemas de agencia,
la profesionalizacion también sera importante para ayudar a fortalecer
las ventajas competitivas Unicas de las empresas familiares que son la
clave para el éxito financiero. Teniendo toda esta informacién en cuenta
podemos deducir que la profesionalizacién de las empresas beneficia
mas el rendimiento financiero de las empresas familiares que las no

familiares.

4.1.2. Efectos en lareputacidon de la empresa:
Las empresas familiares representan la mayoria de pequefias y
medianas empresas (PYME), normalmente este tipo de empresas se

perciben como conservadoras y reacias al riesgo en comparacion con
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las empresas no familiares. Sin embargo, esta es una cuestion
cuestionada por muchos autores y estudios. Ya que este tipo de
empresas pueden aprovechar sus recursos unicos permitiéndoles ser
altamente innovadores como expresaba (De Massis et al.,, 2016). En
muchas ocasiones se ha visto como estas empresas pierden su caracter
conservador cuando se enfrentan a amenazas para Sus riguezas O
relaciones familiares, llevandolas en varias ocasiones a compromisos de

riesgos excesivos y poco saludables.

Esta dificultad de definicion viene dada por la heterogeneidad de este
tipo de empresas. El fundamento de las acciones empresariales reside
en su orientacion empresarial segun los autores (Covin y Slevin, 1989)

“son los procesos de elaboraciéon de estrategias empresariales que
utilizan los principales responsables de la toma de decisiones para
promulgar el propésito organizativo de su empresa, sostener su vision y

mejorar la calidad de vida de sus empleados”.

Sin embargo, las orientaciones empresariales de las empresas familiares
siguen siendo un area de investigacion abierta estas se ven afectadas
por atributos singulares con los que no cuentan las empresas no
familiares, una de estas caracteristicas es su conjunto de objetivos que
engloban tanto el ambito econémico como el no econémico. También se
manifiestan en las practicas de los recursos humanos, aunque este es
reconocido como un factor critico, aunque este inexplorado. A pesar de
estar en gran parte inexplorado, estas practicas presentan
caracteristicas unicas de las que depende la supervivencia, crecimiento
e integracion exitosa de empleados no familiares, de su implementacion
surge el crecimiento de la empresa y el nacimiento de la

profesionalizacion.
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Se puede establecer una relacion positiva entre la profesionalizacion y la
orientacion empresarial, ya que como hemos mencionado previamente la
profesionalizacién implica la contratacion de directivos no familiares, la
formalizacion de procedimientos y la descentralizacion de la autoridad,
actividad que impulsan la orientacion empresarial, por otro lado también
puede tener su parte negativa ya que puede suponer un trato
desigualdad hacia los miembros de la familia generando asi un
sentimiento de injusticia, desmotivacion e insuficiencia del capital

humano lo que dificultaria su desarrollo.

4.1.3 Importancia de la riqueza socioemocional y orientacion
empresarial
Aunque no existan estudios que expliguen claramente el vinculo entre la
riqueza socioemocional y la orientacion empresarial (OE), hay diversas
lineas de estudio que demuestran que las empresas familiares tienden a
asignar menos recursos a la investigacion y el desarrollo y realizan
menos esfuerzos de innovacién en comparacion a la no familiares. Sin
embargo, pese a los convincentes argumentos que abalan la relacién
negativa entre los esfuerzos de preservacion de las relaciones
socioemocionales y las OE, se han propuesto otras alternativas. En las
gue demuestran el potencial de las microempresas para aprovechar su
potencial, recursos y capacidades con el fin de fomentar su crecimiento

sostenible y la innovacion.

Dando lugar asi a demostrar que centrarse en los esfuerzos de
preservacion puede mejorar la OE, como por ejemplo con el deseo de
mantener la dinastia familiar promoviendo una orientacion a largo plazo,
promoviendo asi a su vez el desarrollo de nuevos productos y la
expansion de nuevos mercados (Eddlesston et al.,, 2012).En

consecuencia las empresas que se orientan mas en una vision a largo
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plazo pueden obtener una mayor produccién de innovaciéon con una

menor aportacion en comparacion con otras empresas a nivel nacional.

Sin embargo, aquellas que se enfocan méas en las riquezas
socioemocionales tienden a enfocarse mas en mantener una reputacion
organizacional positiva, centrandose en la diferenciacion, a través de la
busqueda de apoyo externo y cultivando actitudes proactivas y
dindmicas. Ademas, las empresas que toman este enfoque se centre en
su capital social tanto a nivel externo como interno, asi mismo tienden a
anticipar y satisfacer las demandas de las partes interesadas
fortaleciendo los vinculos sociales, siendo este uno de los aspectos
clave en la responsabilidad social empresarial (RSE), ya que en este
tipo de empresa refleja los valores de lealtad, colaboracién y sentimiento
de mantenimiento de la empresa en manos de la familia, todos los
autores coinciden en que cuando las RSE se ven amenazadas estan
dispuestas a protegerlas aceptando en varias ocasiones altos niveles de

riesgos.

En conclusién, podemos ver como existe una relacién en forma de U
entre la orientacion empresarial y las riquezas socioemocionales, de
manera que Si una empresa se centra mas en las OE, es decir el
desarrollo del capital centrAndose en asumir riesgos como la disolucién
de propiedad y las ideas de los miembros alejandose asi del capital
social a medida que va a aumentando se ira reduciendo las RSE, ya que
estas se enfocan en las metas familiares tomando medidas mas
limitadas y sin asumir tantos riesgos. Sin embargo, las grandes
empresas se centran en construir una relacion horizontal entre estas dos
medidas para ello se centran en tomar ciertas medidas como la
construccion de una imagen corporativa soélida y cultivando su capital
social a nivel interno y externo, consiguiendo asi que las empresas

financieras obtengan una venta competitiva Unica, facilitando asi los
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procesos de innovacion que permitan la creacion de fuertes vinculos con
las partes interesadas, todo ello tiene como resultado que se asocien

positivamente ambos aspectos.

4.1.4 Orientacion emprendedora

A menudo las empresas familiares se enfrentan a un dilema interno a la
hora de seleccionar al gerente, ya que muchas veces se niegan a
contratar a una persona externa a la familia ya que no estan
familiarizados con los valores de la familia, desconocen su
comportamiento, sus fortalezas y debilidades lo que les supone un
riesgo, sin embargo también se encuentran con dificultades a la hora de
elegir alguien que sea la familia ya que no cuentan con los
conocimientos o la experiencia necesaria, es por ello que muchas
empresas se enfrentan al conflicto de decir si dan "el siguiente paso”
hacia la profesionalizacién o no, en general la profesionalizacion se trata
de un proceso que permita que las empresas familiares se parezcan mas
a las no familiares, en términos generales como la estructura, la

gobernanza y las politicas de RRHH.

Actualmente existen multiples motivos por los cuales las empresa se
profesionalizan, el primero de los motivos es la limitaciéon de los
miembros de la familia que tengan los conocimientos y las habilidades
para continuar con las funciones, en segundo lugar este proceso permite
implementar mecanismos para mejor el control, y en tercer lugar puede
ser de gran ayuda a la hora de la sucesion ya que permite reducir el
nivel de rivalidad y la posibilidad de nombrar a un directivo no familiar de
confianza ante la imposibilidad de nombrar a un miembro de la familia

por su formacion insuficiente.
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Bien es cierto que la profesionalizacion implica la descentralizaciéon y
formalizacion de investigaciones que contribuyen a un aumento del
riesgo organizacional, sin embargo entra en juego la proactividad, que
se define como “los esfuerzos de una empresa para aprovechar nuevas
oportunidades” esto requiere una visién a largo plazo normalmente las
empresas familiares dependen de tener altos niveles de confianza para
esta toma de decisiones sustituyendo asi el control formal, es en estos
casos donde la profesionalizacion puede jugar un papel crucial ya que
gracias a la presencia de administradores no familiares puede contribuir

a una mayor formalizacion aumentando asi los niveles de proactividad.

Ademas, esto suponen mejoras en el desarrollo de sus objetivos y
mejora en sus estrategias, ya que al estar desvinculados de la familia
tiene una visibn méas amplia a la hora de reconocer y aprovechar
oportunidades empresariales. En conclusion, existe una relacion positiva

entre la profesionalizacion y la organizacion empresarial.

4.1.5 Relacion entra la sucesion, la profesionalizacion y la
internalizacion.

A la hora de la internalizacion de las empresas la profesionalizacién y la
sucesion de las empresas juega un papel importante, ya que segun
estudios de varios autores este proceso pasa por la definicion de la
estrategia de la planificacién de la sucesién y la profesionalizacion, es
por ello por lo que en este punto podemos identificar dos tipos de
empresas: el primer tipo las de propiedad y gestion familiar aquellas en
la que los miembros de la familia ocupan los puestos mas importantes.
Por otro lado, el segundo tipo seria las empresas de propiedad familiar
pero la gestion es llevada por un equipo de profesionales contratados
gue ocupan los puedes de director o gerentes.
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Por otro lado, varios autores han estudiado la relacion que existe entre
la internalizacion y la sucesion de las empresas la gran parte de estos
estudios coinciden en que a pesar de que cada empresa se internaliza
de forma diferente hay factores que son determinantes uno de ellos la
sucesion. Esto es debido a que la sucesion familiar conlleva una vision
a largo plazo de la empresa por lo que podria relacionarse con la
decision de internacionalizarse ya que esto supone un fuerte deseo de la
empresa a la hora de facilitar un mayor crecimiento en el futuro para las
siguientes generaciones, a su vez también puede suponer una situacion
de menor control en la familia y un mayor nivel de riesgo ya que la
riqueza se encuentra mas ligada a la empresa, de manera que quien
ostenta el puesto de directivo jugara un papel importante en la estrategia

de internalizacion.

El autor (Bell, 2003) desarrollo un modelo en el que explica las vias de
la internalizacion y las tres principales corrientes en las que se puede
dividir:

- El modelo tradicional: se trata de un proceso de internalizacién

gradual que va incrementando poco a poco.

- Las empresas nacidas en un ambito global: que se expanden al

ambito internacional en pocos afos al poco de iniciar su actividad.

- Las empresas globales que vuelven a nacer: son aquellas que se

internalizan después de pasar por momentos criticos.

El proceso de la profesionalizacion surge como una necesidad de las
empresas para superar sus debilidades y potenciar sus fortalezas. Sin
embargo, este concepto se ha empleado bien desde una visién mas
amplia, centrandose en las estructuras de gobierno, la planificacion y los
mecanismos de recursos humanos generando una vision de que la
profesionalizacion se emplea en gerentes profesionales no familiares,

por ello (Dekker, 2013) y (Polat, 2021) identifico cinco dimensiones
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diferentes dentro de las empresas familiares, contribuyendo asi a

obtener una vision mas amplia.

Segun ellos la profesionalizacién abarca: La profesionalizacion de la
gestion, la estructura organizacional, procesos y operaciones, relaciones
de los familiares con la empresa, los empleados, el ambiente del trabajo

y la cultura organizacional.

Por otro lado, en lo que respecta a la internalizacion se sabe que uno de
los factores principales que marcan el ritmo y la intensidad de la
estrategia en una empresa es su orientacion exportadora y el
compromiso de las personas involucradas con el mercado exterior, es
decir tanto los directivos como los sucesores familiares deben
comprometerse con ello, es por ello que los que toman las decisiones
deben tener un buen nivel de educacién, experiencia internacional,

hablar varios idiomas, y ser abiertos a la expansion internacional.

Bien es cierto que a la hora de la internalizacién existen diferencias
claras entre los profesionales contratados y los miembros de la familia
gue pueden afectar directamente a la estrategia, ya que los miembros de
la familia se mostraran mas interesados en mantener la importancia
familiar mostrandose asi mas reacios a tomar riesgos prefiriendo las
estrategias a largo plazo, mientras que los profesionales tienen a ser

menos reacios, ya que quieren demostrar su valia a corto plazo.

Aunque realmente no exista un consenso sobre la profesionalizacion o la
sucesién son unos de los factores mas importantes de la internalizacion,
ya que la planificacion de la sucesion es como una forma de
profesionalizar la relacion de la empresa.

4.1.6 Influencia de la sucesién en la internalizacidn
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La sucesion familiar se puede dividir en tres aspectos: propiedad y

gestion, legitimidad y crecimiento y perpetuacion empresarial.

Segun el primer aspecto propiedad y gestién: se considera importante
por los miembros de la familia ya que si conservan la propiedad y la

gestion habra una mejor organizacién y direccion.

La legitimidad: es importante tanto para los miembros de la familia como
para el resto, ya que supone que las nuevas generaciones se ganen un
lugar dentro las empresas y tengan una mentalidad mas global, de
manera que tienen que aprender sobre la empresas y saber desempefar
sus funciones para que otros empleados no solo los vean como los
herederos si no como personas capacitadas, ademas deben adaptarse
no solo a las presiones econdmicas sino también a las estructuras y

comportamientos organizacionales de su entorno institucional.

Ambos aspectos estan relacionados con el crecimiento y la perpetuacién
empresarial, ya que ambos buscan que el sucesor sea alguien que esté
dispuesto a mejorar el desarrollo y crecimiento de la compafia

manteniéndose firme en su entorno empresarial.

Pese a ello se puede observar una diferencia clara entre las empresas
familiares y no familiares ya que a las familiares les cuesta mas asumir
los riesgos de relacionados con la expansion e internalizacion de la
compafia, mientras que a las no familiares no les cuesta tanto la toma
de estas decisiones. A pesar de que las familiares suelen estar mas
preocupadas podemos ver cdmo segln van avanzando las generaciones
estas se muestran mas dispuestas a internacionalizarse e incluso a
generar nuevas plantas en otros paises ya que ellos ven nuevas

oportunidades de crecimiento.
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Junto con estas oportunidades de crecimiento, podemos analizar la
relacion de la internalizacién y la profesionalizacion ya que segun va
aumentando el tamafio de la empresa también lo va haciendo sus
operaciones tacticas suponiendo que los miembros de la familia
deleguen sus funciones a otras personas, es aqui donde entra la
profesionalizacion ya que la empresa deja paso a que personal
profesionalizado se haga cargo de funciones de la empresa mientras los
directivos se centran en aspectos estratégicos del negocio.

Es por ello por lo que todos los miembros de las empresas deben tener
en cuenta estos tres aspectos a la hora de desarrollar una estrategia de

crecimiento a nivel internacional.

4.1.7 Incentivos e impedimentos:

La definicibn de profesionalizacion es un concepto que ha ido
evolucionando tanto que se ha definido como un proceso de
transformacion multidimensional que crea valor no solo para el
establecimiento de estructuras de gobierno, la descentralizacion y la
mecanizacion de los recursos humanos y el control financiero, sino que
también da cabida a la profesionalizacién de empleados, el entorno y la
cultura.

Existen varios factores que dificultan la decisibn sobre si
profesionalizarse o no que las empresas tienen en cuenta, como lo son
la complejidad del entorno interno y externo, la necesidad de habilidades
gerenciales y la necesidad de cambio, también se ven afectados por la
competencia en el ambito global y la alta incertidumbre en el ambito

econdmico.

Es por ello por lo que muchas empresas lo ven como una oportunidad de
obtener ventaja competitiva, también como un buen momento para

relacionarse con empresas no familiares gestionadas por profesionales,
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mejorando asi la capacidad de las empresas de conocer y aprovechar
las oportunidades mientras gestionan a su vez los riesgos de su entorno.
Bien es cierto, que no solo cambian sus estructuras para adaptarse a las
presiones econdmicas, sino que también lo usan para buscar

legitimidad.

No todo son beneficios, ya que se encuentran con una gran cantidad de
impedimentos a la hora de profesionalizarse ya que muchos propietarios
no son capaces de identificar las necesidad de profesionalizacion, o si
son capaces de reconocerlos retrasan el momento ya que prefieren
mantener la gestiébn actual por el deseo de preservar la riqueza
socioemocional para evitar perder el control de la empresa, aunque
también se puede dar el caso de que el propietario este decidié a dar el

paso pero carezca de los recursos suficientes para llevarlo a cabo.

Otra barrera son las aspiraciones de los miembros de la familia a la hora
de asumir los costes de la profesionalizacién, ya que aqui entran en
juego los problemas de agencia ya que cada uno de los miembros tiene

sus pensamientos e intereses y no todos estan dispuestos a dar el paso.

Segun esto podriamos entender que la profesionalizacion se divide en
cinco dimensiones principales:

1. De la gestion:

Segun esta dimension la profesionalizacion requiere una profunda
compresion de los objetivos y prioridades de la familia, para ello
implica la participacion no familiar tanto en la gestién como en la
junta directiva, la delegacion del control y de la autoridad para
tomar decisiones. No solo implica la participacion de gerentes
externos con altos niveles de conocimiento y experiencia en
gestion, si no que los miembros familiares encargados de ello

también tengan una buena formacién profesional y experiencia, de
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manera que la interaccion entre ambos sirva para obtener una
vision mas objetiva y racional a la hora de tomar decisiones
estratégicas.

Desde el punto de visto de la junta directiva la profesionalizacién
también supone una mejora ya que permite a la administracién
tener una vision mas amplia, asi como una perspectiva mas
diversa para poder desarrollar estrategias mas eficaces, ampliar
sus redes, mejorar su gestién y resolver los conflictos entre los

familiares.

De la estructura organizacional, procesos y operaciones

En este aspecto la profesionalizacién lo que pretende es un
cambio en la estructura organizacion de manera que a nivel
organizativo de los procesos y operaciones no dependan de
alguna persona en concreto, sino que dependa de sistema que
funcione bien y sea mas dindmico. Ademas, la adaptacion de
estos sistemas servird para eliminar a la incertidumbre al respecto
de quien es el personal encargado de autorizar o gestionar, a su
vez también supondra una disminucion de los costes de agencia,
ya que permite controlar tanto las gestiones por parte de los
directivos no familiares como de los directivos familiares para

evitar asi la elusiéon y el nepotismo.

De la relacién de la familia con la empresa

Segun va a incrementando el tamafio de la empresa van surgiendo
mas discrepancias entre la relacién de los miembros de la unidad
familiar como con los objetivos, y direccion que se quiere seguir
con la empresa es por ello que como ya se menciono al inicio de
este trabajo se crearon una serie de mecanismos como el plan de
sucesion o la creaciéon de un consejo familiar que permiten dar

solucién a posibles conflictos y sirviendo asi de guia para las
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futuras generaciones siendo a su vez elementos importantes para
la profesionalizacion de esta.

4. De los empleados

Segun varios estudios los empleados forman un papel clave en el
desarrollo y crecimiento de las empresas, ya que tener un persona
cualificado, con un buen nivel educativo puede servir para crear
una ventaja competitiva que permita una mejora organizacional.
Por lo que a nivel de la profesionalizacion de los empleados se
destacan dos conceptos:

o Competencia ocupacional: la empresa tiene que centrarse
en mejorar la competencia de los empleados poniendo
énfasis en su formacién y desarrollo. Esto lo puede hacer a
través las préacticas de recursos humanos que tenga
formalizadas la empresa de manera que se aumente la
confianza en los empleados desarrollando asi una ventaja
competitiva.

o Profesionalismo conductual: hace referencia a que la forma
de comportarse permita obtener resultados 6ptimos en las
tareas. Es decir, que no solo se fomente su desarrollo con la
competencia ocupacional si no también que se abarque su
responsabilidad, su puntualidad, asi como el cumplimiento
del cédigo ético y de conducta de manera que se consiga un
mayor profesionalismo que suponga de los empleados y del
sistema organizacional.

5. Del clima laboral y la cultura organizacional.

La existencia de normas éticas, que se encuentren integradas en
la empresa contribuye a una mejora en las relaciones de los
empleados, asi como un mejor clima laboral y organizativo. De
manera que la existencia de valores compartidos, respeto muto,

confianza 'y cooperacion también es una forma de
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profesionalizacion. Sin embargo, el proceso de profesionalizacién
es un proceso dificil, ya que supone la incorporaciéon de unos
nuevos valores y normas es por ello por lo que los gerentes
juegan un papel de gran importancia ya que deben mantener una
buena comunicacién con los empleados para que estos cambios
sean aceptados de manera positiva alterando lo menos posible el
entorno, ya que en este momento se produce la unién de la cultura

familiar y la cultura empresarial profesional.

De manera que podemos observar que la profesionalizacion es
multidimensional ya que no solo se centra en el crecimiento y progresion
de la empresa de cara al futuro si no que se centran de diferentes
aspectos como son los empleados, el clima laboral, los gerentes... es
decir que para dar este paso no se deben centrar solo en una dimension

y las consecuencias que va a suponer solo para ese caso.

También se han estudio la existencia de otras dimensiones que
conecten la metodologia de la profesionalizacion, la sucesion y los
valores personales. El primer término que vamos a analizar basandonos
en los estudios de diferentes autores es el de valores personales, de
manera genérica se entienden como aquellos comportamientos, las
posiciones sociales, asi como forma de actuar que las personas vamos
desarrollando en funcién de lo que aprendemos de nuestro entorno mas
cercano como la familia, amigos...etc. Estos valores no solo se pueden
relacionar con nuestro desarrollo personal como individuos, sino que
también se pueden relacionar con el ambito de la empresa familiar en la
gue se puede ver la relacién en lo que respecta a la tradicién, las

interacciones y las relaciones familiares.

Siguiendo esta linea podemos empezar a ver como se relaciona la

gestion de la empresa con los valores, ya que como hemos mencionado
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anteriormente en las empresas los valores se reflejan en la tradicion y
las interacciones sociales entre los miembros familiares, de manera que
al nivel de gestion de los miembros van a intentar que estas tradiciones
y valores perduren en la empresa a medida que vaya creciendo y vaya
pasando de generacion en generacion de forma que acaba influyendo en
la sucesion. De manera, que cuando decidan dar el paso a la
profesionalizacion se van a tener en cuenta los otros dos factores,
debido a que con la entrada de expertos externos supondrd un debate
entre los miembros familiares por su riqueza socioemocional y su

organizacion empresarial.

4.1.8 Impacto de la contabilidad de la gestion en los miembros de la
familia
Hasta ahora hemos visto como afecta la profesionalizacién en el ambito
general de la empresa, pero no hemos concretado como puede influir
esto en las relaciones familiares ni como lo gestionan a la hora de
decidir si van a profesionalizarse con ayuda de agentes externos o de
manera autébnoma. Aunque parece ildégico pensar que se pueda dar el
paso de la profesionalizacién sin ayuda de agentes externos ya que la
mayoria de los estudios y autores sefialan que las facetas principales
para su desarrollo es la participacion de estos agentes para el
establecimiento de estructuras de gobierno, nombramiento de los
miembros de la junta directiva, mecanismos financieros, y de recursos

humanos.

Es por ello por lo que para estudiar realmente como puede impactar los
miembros de la familia en este proceso primero nos tenemos que centrar
en como ellos la puedan impulsar, lo primero que hay que tener en
cuenta es la capacidad y voluntad de los miembros para realizar esta
transicién con éxito, ademas estas deben ser solidas y estar dispuestas

a hacerlo. Aparte se ha descubierto que influyen en otros ambitos
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importantes de la gestiéon como la I1+D, los procesos de innovaciéon y una

mejora organizacional.

Sin embargo, cuando la empresa decide profesionalizar dichos sistemas
la mayoria de los estudios afirman que el papel de los expertos no
familiares es vital en la introduccion y formalizacion de los sistemas de
contabilidad de la gestion. Esto es debido a que pueden beneficiarse de
sus estudios, asi como de su experiencia en empresas no familiares, de
manera que son estos quienes introducen la capacidad necesaria a los
miembros de la empresa familiar para profesionalizar sus sistemas de

contabilidad ganandose asi su confianza.

Pese a que hay multiples casos de empresas que no han recurrido a
expertos externos se ha demostrado que las empresas valoran mas su
libertad personal limitando la gestion mas formalizada demostrando asi
poca capacidad y voluntad para el cambio. Es decir, si que es viable que
una empresa se profesionalice sin ayuda de expertos externos pero los
casos en los que se produce son menores en comparacién con los que

si usan la ayuda de los expertos.

Las empresas mas profesionalizadas son aquellas gue muestran
practicas de responsabilidad de gestion mas formalizadas ya que esto
demuestra una mayor delegaciéon de responsabilidad en los gerentes
expertos destacandose asi dos aspectos de la contabilidad de la gestion
profesional, para ello existe un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERPS) que permiten un mayor control y una mejora de la
formalizaciéon de la informacion. Aunque es un mecanismo que aun gran

parte de las empresas familiares son reacias a introducirlos.

Pese a que una las empresas mas profesionalizadas son aquellas mas

formalizadas, esto no significa siempre que una empresa formalizada lo
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este, ya que la formalizacion de las practicas también va ligada al
crecimiento de la empresa lo que supone una mayor contratacion de
gerentes por lo que por diferenciarlo un poco mas se establecié que una
sefial tangible de una mayor profesionalizacion es el establecimiento de
un departamento de contabilidad de gestion y el empleo de gerentes
especializados, en las empresas esto significa que los profesionales

emplean las practicas de contabilidad.

4.2 Identificacion de literatura relevante

El proceso de revision sistematica para obtener la muestre final de
documentos para el andlisis consta de 3 partes (Crossan y Apaydin,
2010): recopilacion de datos, analisis de datos y sintesis.

Por lo que a la primera fase se refiere, la recopilacién de datos se inicio
con una busqueda de la informacion contenida en la base de datos
Thomson Reuters Web of Science a fin de centrarse en revistas
revisadas por pares de forma analoga a otras revisiones efectuadas en
el campo. La busqueda se realizo el 5 de abril de 2024 con los criterios

gue se detalla en la Tabla 1.

Se seleccionaron articulos publicados en revistas que constituyen la
fuente de conocimiento mas actual y que son frecuentemente utilizadas
por los investigadores de este campo de estudio para difundir sus
resultados. Nos centramos solo en trabajos escritos en inglés, lo que es

una practica comun en este tipo de revisiones.

Para elegir las palabras clave de busqueda se combinaron tres bloques.
Por un lado, se uso el termino mas general (“famil*”) (Hernandez-
Linares & Lopez-Fernandez, 2018) combinando con un grupo de
palabras que asegura que los trabajos tienen que ver con la teméatica de

gestion empresarial (“firm*” OR “busines*” OR “company*” OR
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“‘entrepri*”). Para seleccionar los documentos relacionados con el
conflicto, se incluyé el término “conflicto”. Todos los términos se

buscaron en titulo de las publicaciones.

Palabras Clave Web of Science

“Famil*”a = Social Science Edition

AND * Buscando en: Titulo (?)
“firm*” OR ‘business™” OR = Categorias: Business,
‘company*” OR “enterpri*” Management, Business,
AND Finance

“professionali*ation” = Lengua: Ingles

= Tipo de documento: “article”,
“review” y “early Access”

= Afos: Todos

Fecha de Busqueda 2024.05.14
Numero de documentos 19 documentos
Numero de documentos | 6

seleccionados tras el filtrado

@Hernandez-Linares & Lopez-Fernandez (2018)

Tabla 1. Estrategia de busqueda

La basqueda inicial arrojo un total de 19 documentos, lo que da idea de
lo limitado de la literatura cientifica en este ambito. Una vez
identificados los 19 articulos, en una segunda etapa se analizaron los
resumenes a fin de eliminar posibles errores de filtrado de la base de
datos, es decir, documentos que no coincidian con las condiciones de
busqueda especificados. Finalmente, se identificaron, los trabajos que
realizaban una revision sistematica de la literatura. En concreto, se
identificaron trabajos de revision (tabla 2).

El proceso de revision finaliza con una tercera etapa de sintesis de la
informacion ofrecida en la muestra final. Los principales resultados se

detallan a continuacion.
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Titulo Autor/es Revista Afio
Effects of Family | Piyasinchai, Entrepreneurship
Ownershio and | Nareuporn theory and
Professionalization | (Bell); practice 2024
on Firm’s Financial | Thananusak,

Performance and | Trin; Hughes,

Sustainability Mat

Reputation

Managerialization, | Songini, Systems 2024
professionalization | Lucrezia; Research and

and firm | Armenia, Behavioral
performance in | Stefano; science

family business: A | Morelli, Chiara;

Systems Thinking | Pompei,

perspective Alessandro

Family firm | Rosecka, Journal Of Small | 2023
entrepreneurial Nikola; Machek | Business and
orientation: the | Ondrej Enterprise

effects of socio- development
emotional  welth,

professionalization

and bifurcartion

bias

The impact of | Polat, Gulcin; | Journal Of Small | 2022
family business | Benligiray, Business and
professionalization | Serap Enterprise

on financial
performance: a
multidimensional

approach

development
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Professionalization | Hiebl, Martin | Reviw Of | 2019
of management | R.W; Managerial
accounting in | Mayrleitner, Science

family firms: the | Barbara
impact of family

members

Professionalization | Lien Yung-Chih; | Family Business | 2014
of Family Business | Li Shaomin Review
and Performance
Effect

Tabla 2. Trabajos de revision

5 CONCLUSIONES

Finalmente, como hemos visto a lo largo de este trabajo el campo de las
empresas familiares pese a ser uno de los factores claves en el ambito
de la economia y generacion de empleo en la actualidad, es un area a la

gue aun le guedan muchos factores por estudiar y terminar de definir.

A pesar de eso, hemos podido ver como son este tipo de empresas, y
nos ha permitido analizar las distintas herramientas con las que cuentan
para conocer la situaciéon y estado de los miembros de la empresa, como
el modelo de los 3 circulos o el modelo de los 5 circulos. Junto con ello
también hemos visto la participacion, la creacién y las funciones que
tienen los distintos 6rganos de gobierno como son el consejo de familia,

la asamblea familiar, y la reunion familiar.

A lo largo de este trabajo también hemos podido analizar como afecta, y
las ventajas y desventajas que supone la sucesion y su planificacion.
Por otro lado, también hemos hablado del protocolo familiar y hemos

visto que es una herramienta de gran utilidad para este tipo de empresas
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a la hora de planificar la sucesiéon y de la toma de decisiones

importantes.

Ademas, tras la investigacion y estudio de diferentes articulos y estudios
gue se les han hecho a las empresas sobre la profesionalizacion y como
afecta esto a las empresas, esto nos ha permitido ver y entender que es
realmente a la profesionalizacién y porque esto esta relacionado con
varios aspectos principales para las empresas como son Su crecimiento
y permanecia. También ver los diferentes enfoques y visiones que tienen
las diferentes generaciones sobre el concepto y como esto se ve
reflejado en las empresas, asi como hacer una comparacion de como
afecta en las empresas familiares y no familiares. Asi mismo hemos
visto como ha ido evolucionando su estudio a lo largo de los afios y
como se han ido descubriendo nuevos factores y circunstancias que

influyen en este proceso.

También nos ha permitido saber el impacto que tiene en las diferentes
dimensiéon que tiene las empresas, tanto como su implementacién en la
gestion y administraciéon, sus ventajas e inconvenientes ademas, de ver
como en este tipo de empresas en especifico se diferencia el proceso en
comparacion en las empresas no familiares a la hora del impacto en las
relaciones de los miembros y su reaccién a la hora de tomar esta
decisién, y como esto se puede ver relacionado con diferentes
herramientas de organizacion de la empresa como son el protocolo

familiar o el modelo de sucesion.

Por otro lado, nos ha a permitido analizar las diferentes formas que
existen y que estudian las empresas para profesionalizarse, ya que no
solo existe una unica forma pues se adapta a cada tipo de organismo y a

SusS circunstancias.
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