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INTRODUCCION

Concepto de empresa familiar. Ventajas, desventajas y peligros.
Elementos que interactuan en la empresa familiar.
Peso de |la empresa familiar.

Situacion generacional de las empresas familiares.
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Las relaciones Familia-Empresa.
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CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

A) CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

v" En sentido amplio:

La direccidon estratégica de la empresa familiar es controlada por la
familia quien ostenta una posicion dominante en el capital pero
apenas participa en la gestion.

v' En sentido intermedio:

Empresa dirigida por el fundador o sus herederos, con control del
capital y con cierta participacion en la gestion.

v" En sentido restrictivo:

Empresa dirigida y gobernada por la familia propietaria con amplia
presencia en la gestion.
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CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

v" Visién de medio/largo plazo

v" Involucracidn de la propiedad y la gestidn

v Agilidad en la toma de decisiones

v" Flexibilidad, menor burocratizacion

v Conocimiento del negocio, tradicién, cultura y valores

PELIGROS DE LA EMPRESA FAMILIAR

x Presencia de familiares no cualificados

x Confusion patrimonio empresa-familia

x Retribuciones no ajustadas a mercado

x Problemas para la captacion y retencion del talento
x Sucesion por apellido y no por liderazgo
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CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

PELIGROS DE LA EMPRESA FAMILIAR
x Confusion propiedad-capacidad

x Aplicacion de reglas y soluciones familiares a cuestiones
empresariales

x Falta de planificacion en la sucesion
x Falta de informacion
x Sentirse inmune

A
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ELEMENTOS QUE INTERACTUAN

B) ELEMENTOS QUE INTERACTUAN EN LA EMPRESA FAMILIAR

Empresa

Familia

Potencialmente tendremos tantos actores como posibles combinaciones
entre los tres circulos hay.

Con el paso del tiempo los actores se multiplican y la complejidad
aumenta.
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR

C) PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR

En el Pais Vasco
v Representan el 84,4% del tejido empresarial

v’ Emplean a mas del 61,7 % del total de trabajadores y casi la mitad del
peso de la economia vasca procede de estas sociedades (42,6 %)

v’ Hace diez afios, antes de la crisis, este tipo de empresas suponian
mas del 60% del PIB vasco, ahora son el 42%, pero han mantenido
mas el empleo

En Espana
v Representan el 88,8% sobre el total de las empresas

v Crean el 66,7% del empleo privado, y son responsables del 57,1 del
PIB del sector privado.

Fuentes: Instituto de Empresa Familiar y Cdatedra de Empresa Familiar del PV
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Distribucion de empresas
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Distribucion por PIB
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SITUACION GENERACIONAL

D) SITUACION GENERACIONAL

Generacion propietaria
1% generacion ( 53,6%

[j]zmwmmm‘CD 37,3% :;21:3
3* generacion c. 7.2% &

4° generacion c 2,0%
y posterior

S asevalia



RELACIONES FAMILIA EMPRESA

E) LAS RELACIONES FAMILIA-EMPRESA
NORMAS DE LA EMPRESA

v" Seleccidn/incorporacion: Contratar sélo a los mas competentes.

v' Compensacion/retribucidn: Asignar salarios y otros beneficios conforme a
mercado y rendimiento.

v' Valoracién/evaluacién: Diferenciar los trabajadores en funcion de
rendimiento. Tratar a los individuos como “medios o recursos” y no como
llf‘ V24

ines”.

v" Formacion/promocion: Proporcionar oportunidades de aprendizaje
conforme a necesidades de la organizacion.

Fuente: El Problema del Solapamiento Institucional (Lansberg, 1983)
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RELACIONES FAMILIA EMPRESA

NORMAS DE LA FAMILIA

v' Seleccidon: Proporcionar oportunidades a los familiares que mas lo
necesitan.

v' Compensacion: Procurar los recursos de acuerdo con las necesidades de la
persona

v' Valoracién: No hay diferencias entre hermanos por capacidades,
tratamiento de los individuos como “fines” y no como “medios”.

v' Formacion: Proporcionar oportunidades de aprendizaje disefiadas para
satisfacer las necesidades de desarrollo del individuo.

Fuente: El Problema del Solapamiento Institucional (Lansberg, 1983)
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ALTERNATIVAS POSIBLES EN UN
PROCESO DE SUCESION
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A. LA SUCESION FAMILIAR

1) Que haya un candidato o candidatos preparados
2) Que tenga el respaldo de la familia propietaria
3) Que tenga legitimidad en la organizacion

B. LA SUCESION NO FAMILIAR
1) Que tenga el respaldo de la propiedad familiar
2) Que haya un procedimiento de selecciéon predeterminado

C. LA VENTA
1) Que la sociedad esté preparada para ser vendida
2) Que existan reglas para el desarrollo del proceso

A
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LA SUCESION EN LA GESTION,
GOBIERNO Y PROPIEDAD
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LA SUCESION

GESTION, GOBIERNO Y PROPIEDAD. LA SUCESION

v" Es un hecho natural, que se produce en los tres ambitos, y en
todas las organizaciones.

v' La sucesidn en la Gestidon afecta al equipo directivo, y CEO
(director ejecutivo) especialmente.

v’ La sucesién en el Gobierno afecta al Organo de
Administracion, e implica las decisiones estratégicas de Ia
organizacion.

v' La sucesidn en la propiedad supone el cambio en la persona
de los socios, familiares o no familiares.
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CRITERIOS DEL SUCESOR

Principales Criterios para la eleccién
del SUCESO0r

% Queseaunodelos 28,31%

propietarios o familiar

Experiencia profesional 27,78% |
en la empresa

Formacion universitaria 19,31% |
Experiencia profesional 15,34% I

fuera de la empresa

Formacion en una 5,56% |
escuela de negocios
Otro 3,70% Wl

Fuente: Instituto de Empresa Familiar
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CRITERIOS DEL SUCESOR

Porcentaje de CEO familiares por
tamano de empresa

Micro Pequena Mediana Grande

CEOQ familiar 93,0% I 90,3% r 84,1% r 55,6% N
CEQ no familiar 7,0% | 9,7% 15,9% 44.4% N

Fuente: Instituto de Empresa Familiar
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LOS PACTOS DE LA FAMILIA EMPRESARIA

A
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EL PROTOCOLO FAMILIAR

D) EL PROTOCOLO FAMILIAR

PARA QUE SIRVE

v' Para conocernos mejor (explicitar lo conocido no pensado), identificando
nuestras ventajas, peligros y desventajas.

v’ Para facilitar y garantizar la aplicacién de criterios de empresa
(profesionalizacién).

v' Para desactivar el componente afectivo en la toma de decisiones.

v' Para reducir las probabilidades de conflicto (efecto preventivo) y resolver
el conflicto en caso de producirse (efecto quirurgico).

v' Para adecuar y mejorar la estructura juridica y patrimonial de la empresa.
v' Para aclarar y alinear expectativas individuales con las de la empresa.
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EL PROTOCOLO FAMILIAR

CONTENIDOS

CLAUSULAS DE ORDEN FAMILIAR EN EL AMBITO DE LA GESTION
e LA SUCESION EN LA DIRECCION (criterios y plan de sucesion)

« INCORPORACION DE LA FAMILIA Y FAMILIA POLITICA A LA EMPRESA
(requisitos y reglas)
« RETRIBUCION Y FORMACION (criterios)

CLAUSULADO ORGANICO. EL GOBIERNO
* EL ORGANO DE ADMINISTRACION (composicidn, requisitos y competencias)

« LA JUNTA DE SOCIOS (competencias exclusivas, mayorias reforzadas,
sindicacion de voto)

A
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EL PROTOCOLO FAMILIAR

CONTENIDOS

CLAUSULADO ACCIONARIAL. LA PROPIEDAD

A

LA CONDICION DE SOCIO (requisitos, derechos y obligaciones, testamentos,
regimenes econdmico matrimoniales).

REGLAS DE TRANSMISION DE LA PARTICIPACION (derechos de adquisicion
preferente, grupos de participaciones).

VALORACION DE LA PARTICIPACION (reglas y distincion entre valor y precio).

DERECHOS DE SALIDA Y OBLIGACIONES DE VENTA CONJUNTA (supuestos y
condiciones).

RESOLUCION DE SITUACIONES DE BLOQUEO (repartos 50%-50%).
ORDENACION DE LA PROPIEDAD (sociedades holding).
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EL PROTOCOLO FAMILIAR

CONTENIDOS

CLAUSULADO PATRIMONIAL Y ECONOMICO

 EL PATRIMONIO EMPRESARIAL (diversificacion del riesgo y separacion del
negocio/s).

« LOS RESULTADOS Y LA RETRIBUCION AL SOCIO (politicas de dividendos,
endeudamiento, aportaciones).

e OTROS (seguros de vida, prestamos a socios, promocion de otros negocios).

A
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ESTRUCTURA PATRIMONIAL DE LA
EMPRESA FAMILIAR

A
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ESTRUCTURA PATRIMONIAL DE LA EMPRESA FAMILIAR

A. Estructuras Societarias. Tipos Basicos.
B. Estructuras Societarias. Ventajas e Inconvenientes.
C. Estructuras societarias. Conclusiones
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

A. Estructuras Societarias. Tipos Basicos.
Estructura unisocietaria.

e Estructura compuesta por una unica sociedad
e Originariamente integrada por un Unico negocio

e Evolucionada, integrara uno o varios negocios y patrimonio mobiliario
y/o inmobiliario

e La participacion de |la propiedad es directa

* Habitualmente incorpora en el gobierno una representacion de la
propiedad

A
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

ESTRUCTURA UNISOCIETARIA

Propiedad

ORIGINARIA ¢ l

Negocio

Propiedad

EVOLUCIONADA < l
Negocio 1

Negocio 2

\ Patrimonio

A
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

Estructura plurisocietaria o tipo peine.
* Estructura compuesta por varias sociedades

 Generalmente una sociedad recoge el patrimonio y otra u otras
contienen los negocios

* La participacion de la propiedad es directa en todas las sociedades

* Habitualmente incorpora en el gobierno una representacion de la
propiedad

* Habitualmente gobierno y propiedad se reproducen en todas y cada
una de las sociedades
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

ESTRUCTURA PLURISOCIETARIA

Propiedad
NEGOCIOS < / \
AGRUPADOS Negocio 1
Patrimonio .
Negocio 2
‘
Propiedad
NEGOCIOS < / l \
SEPARADOS A
Negocio 1 Negocio 2 Patrimonio
\

A
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

Estructura Holding.

e Estructura compuesta por una sociedad tenedora de la participacion de
las restantes sociedades

* La propiedad es socia directa de |la sociedad holding e indirecta de las
restantes sociedades (en ocasiones se excluye la sociedad que agrupa el
patrimonio mobiliario y/o inmobiliario)

e El gobierno se estructura a un doble nivel, el érgano de administracion
de |la sociedad holding y los de las sociedades participadas.
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

ESTRUCTURA HOLDING

Propiedad

PATRIMONIO r
SOCIEDAD HQLDING

AGRUPADO | \
AN

Patrimonio Negocio 1 Negocio 2

Propiedad

PATRIMONIO \
< SOCIEDAD HOLQING

SEPARADO ‘
VAR

Patrimonio Negocio 1 Negocio 2
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

B. ESTRUCTURAS SOCIETARIAS. VENTAJAS E INCONVENIENTES
Estructura unisocietaria.

INCONVENIENTES

% Todos los riesgos estan concentrados

x Dificulta la ejecucidon de las alternativas estratégicas (sucesion, fusion,
venta, liquidacion, ...)

x Dificulta procesos de sucesion en la propiedad
x Dificulta la profesionalizacion del gobierno
x Dificulta la obtencion de financiacion

VENTAIJAS

v’ Simplicidad organica en negocios en fase de nacimiento
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

Estructura plurisocietaria o peine.
INCONVENIENTES
x Propiedad presente en pluralidad de foros de debate
x Apariencia compartimentalizada y falta de imagen de grupo

X Penaliza fiscalmente el dividendo

VENTAIJAS

v’ Diversificacion de riesgos

v’ Estructura flexible para afrontar alternativas estratégicas
v’ Facilita procesos de sucesion en la propiedad

v’ Apropiada para obtener financiacidn

A
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ESTRUCTURAS SOCIETARIAS

Estructura Holding.
INCONVENIENTES
x 47
VENTAIJAS
Foro unico de debate de la propiedad para todo el Grupo

Separacion del gobierno del Grupo, -con representacion de la propiedad-, del
gobierno y gestion operativo, facilitando su profesionalizacién

Evita interferencias de la propiedad en la gestidn
Facilita la sucesién en la propiedad
Reduce riesgos de responsabilidad para administradores

Facilita el establecimiento de un régimen flexible de adopcion de acuerdos para la
propiedad (modulacién de mayorias y evitacién de unanimidades)

Posibilita la consolidacion fiscal y el reparto de dividendo

Idoneo para adoptar pactos familiares, -protocolo-, y mantenerlos reservados

!\\ D N N NN SN
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

EN RELACION CON EL PROTOCOLO FAMILIAR

El establecimiento de un Protocolo Familiar es esencial en orden a regular las
relaciones entre la propiedad familiar y las propias sociedades, con el objetivo de
procurar la continuidad y supervivencia futura de las mismas a través de:

e Establecimiento de un Plan de sucesion y prevision de la futura jubilacion de los
actuales socios gestores.

* Fijacion de criterios de entrada de los miembros de la Familia a |la Empresa y la
forma de evitar, en su caso, la entrada de personas no deseadas en el capital.

e Criterios de retribucion de los socios y familiares que trabajen en la empresa.

« Regulacion de la composicion y del régimen de funcionamiento del Organo de
Administracion de la sociedad.

e Establecimiento de una politica de dividendo.

* Fijacidon de criterios de salida para aquellos que deseen o necesiten vender su
participacion.

 Establecimiento de derechos de arrastre o de acompafamiento respecto a
posibles ventas de acciones/participaciones sociales.

* Fijacion de mecanismos de soluciéon de posibles conflictos.
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CONCLUSIONES

EN RELACION CON LA ORDENACION PATRIMONIAL

* Localizacion del patrimonio inmobiliario en una sociedad carente de riesgos.

* Desde un punto de vista financiero, fortalece la capacidad financiera. La posicion
para entidades bancarias resulta mas segura ya que respecto a cualquier
garantia prestada por la sociedad patrimonial se convierten en los uUnicos
acreedores, sin estar sujetos a la prelacion de créditos.

* Desde un punto de vista estratégico, mayor flexibilidad, resultando posible la
venta de la sociedad operativa de forma independiente y favoreciendo asimismo
la sucesion en el negocio de forma independiente a la participacion en la
sociedad inmobiliaria, lo que facilita la posible liquidacion de la participacion de
los socios en caso de fallecimiento, jubilacion, etc. o en cualquier otro supuesto
de salida.

 Desde el punto de vista patrimonial-personal, se generar una fuente de liquidez
adicional para los accionistas a través del alquiler que |la sociedad patrimonial
gire a la sociedad operativa. Dicha liquidez resulta esencial en orden a planificar
la jubilacidon de los socios garantizando dichos ingresos adicionales.
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CONCLUSIONES

EN RELACION CON LA ESTRUCTURA SOCIETARIA

e La estructura societaria debe estar alineada con el crecimiento y diversificacion de
los negocios y evoluciéon de la propiedad, de lo contrario, estaremos mas
expuestos a los riesgos derivados de |la propia actividad de las empresas y de los
problemas en la propiedad

 La estructura societaria debe procurar la proteccion del patrimonio de las
empresas y facilitar la obtencidon de financiacion

* Posibilitar que nuestra estructura societaria permita afrontar cualquiera de las
posibles alternativas estratégicas con éxito. Las oportunidades se presentan,
frecuentemente, sin tiempo para reordenar nuestra estructura, debemos
anticiparnos.

* La profesionalizacion sélo es posible conseguirla con una estructura adecuada, si
no la tenemos no habra sitio para la familia o para los profesionales.
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