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TRAINING PRACTICO PARA FORMAR AL SUCESOR DE

UNA PYME FAMILIAR EN TODOS LOS AMBITOS DE LA EMPRESA
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55, 60, 65... Llega una edad en la que el fundador de una

empresa familiar se tiene que plantear su sucesion, dejar a
su hijo o hijos las riendas del negocio. Se abre entonces un
proceso de inmersion empresarial del nuevo heredero que

resumimos en cinco puntos fundamentales.

n las empresas familiares,

realizar sin sobresaltos

el relevo generacional

marca la frontera entre el
éxito y el fracaso. Si quieres estar
entre los primeros, recuerda que:

1. EL DELFiN DEBE EMPEZAR POR

| LO MAS BASICO

No es conveniente que el sucesor
se convierta en gerente de la em-
presa de la noche a la mafiana. Por
muy cualificado que esté, es nece-
sario que, como asegura Miguel
Andrés Ortiz, gerente de Ferre-
terfa Ortiz, “los directivos pasen
por las diferentes secciones de la
empresa para conocerla desde aba-
jo". Por eso, en el mismo momento
en que un familiar joven muestre
interés en proseguir la carrera em-
presarial de sus antecesores, éstos
tienen que implicarle en la labor
empresarial. El verano es un buen
momento para que los adolescen-
tes se ganen un dinero trabajando
junto a sus padres y, de paso, em-
piecen a conocer como funciona
la empresa familiar. Limpiando
las instalaciones, almacenando
productos o contestando llama-
das telefénicas son un buen inicio
para comenzar la carrera empresa-
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rial y conocer todos los recovecos
de la compafiia.

Para Javier Zardoya, director
general de IDE-Cesem, el delfin
debe estar “como minimo 10 afios|
trabajando en la compafia para
conocerla a fondo”. Una etapa que
debe servir para preparar al suce-
sor, haciéndole trabajar en “cada
uno de los departamentos, para
que aprenda como se gestiona lal
empresa v de qué manera funcio-|
na cada uno”. Y siempre dentro
del horario laboral habitual, ya noj
solo porque comprobard su ver-
dadera operatividad in situ, sino
también para que pueda compar-
tir experiencias con el resto de
trabajadores, aprenda de su forma
de trabajar y participe, como uno|
mas, de las acciones que afecten al

El heredero del negocio familiar
debe estar como minimo 10 afios
trabajando en distintos puestos de
la empresa y conocer sus entrqias.

conjunto del personal.

2. ASCENDER POCO A POCO

Estd claro que la vision
global del negocio, el con-
trol de todos sus aspectos
de funcionamiento y la ca-
pacidad de esfuerzo e implica-
cién con el proyecto empresarial
son aspectos que dificilmente se
pueden aprender si uno no ha es-
tado en las catacumbas de la em-

presa. Pero el sucesor no siempre
debe desempenar esas labores mas
ingratas. A medida que el joven
vaya desarrollando trabajos o ad-
quiriendo una formacion comple-
mentaria, las tareas que se le han
de asignar deben ser mas comple-
jas y acorde a su capacidad, pues
tampoco hay que caer en el error
de perpetuarle en puestos donde
corre el riesgo de sentirse minus-
valorado y abandonar. Su talento
personal y su dedicacién habran
de verse recompensados con as-
censos coherentes.

Asi le ocurrié a Miguel Andrés
Ortiz, de Ferreteria Ortiz: “Nues-
tro padre nos dio responsabilida-
des cada vez mayores, tutelé nues-
tros aciertos y errores, y asumio
la necesidad de los cambios y de
la incorporacién de savia nueva
a la compariia”. En definitiva, un
aprendizaje diario en el que el pro-
genitor tiene que ir cediendo poco
a poco parcelas de poder para que
el hijo vaya sabiendo lo que es di-
rigir y vaya tomando decisiones
propias. Con todo, este tutelaje,
como sefialan desde el Foro de
Empresa Familiar de las Cdmaras
de Comercio vascas, “debe ne-
gociarse con los jovenes desde el
inicio, estableciendo qué tipo de
trabajos y competencias se deben

llegar a dominar y cudndo, antes
de que el pupilo pueda pasar al si-
guiente estadio”.

3. PRESENTARLE EN SOCIEDAD

Ser el hijo del duefio implica cono-
cer a mucha gente, mucha mas de
la que le corresponde a cualquier
otro trabajador. Desde el momen-
to en que el empresario prevea que
su descendiente le sucedera, es
conveniente que éste le acompafie
en visitas y reuniones para presen-
tarle ante proveedores, clientes o
trabajadores de otras sucursales de
la empresa. ;Por qué? Por un lado,
porque bien sean reuniones de tra-
bajo o visitas de cortesia, se trata
de una parte mas (e importante)
de la labor de todo gestor, que el
heredero debe conocer. Ademas le

- servira para irse acostumbrando a

tratar con todo tipo de personas,
aprender (viendo a su padre) como
comportase ante cada uno de ellos
y adquirir uno de los grandes valo-
res de todo buen empresario: don
de gentes. También estd el compo-
nente emocional: con estas pre-
sentaciones se genera en losdemas
una sensacion de continuidad que
tranquiliza a los empleados y satis-
face a clientes y proveedores que
ven coémo su relacién comercial

Tutelado por su mentor,

el delfin debe conocer

el funcionamiento de la
empresa de abajo a arriba

puede perpetuarse en el tiempo.
Si bien estas presentaciones no
son aconsejables cuando se es to-
davia muy joven (la timidez y la
inexperiencia pueden jugar en su
contra), a medida que vaya adqui-
riendo responsabilidades, es ade-
cuado que el gestor se “jacte” de la
presencia de su hijo en el negocio
familiar. Este, ademas, podrd ha-
cer pequeflas aportaciones en las
reuniones, fundadas en su expe-
riencia laboral. E incluso resulta-
ria conveniente, poco a poco, ir
dejando que sea €l quien explique
o exponga asuntos relacionados
con las actividades de su puesto. 51
se ha encargado, por ejemplo, de
gestionar todo el desarrollo online
de la empresa, quién mejor que €l
para darlo a conocer a los clientes;
sus explicaciones seran mas claras
que las de su progenitor, demasia-
do ocupado con otras tareas.

4. FORMARLE PARA GESTIONAR

El sucesor debe estar formado para
dirigir eficientemente. Si bien su
padre seguramente se emprendie-
ra en la aventura empresarial sin
una educacién especifica enla ma-
teria, los tiempos han cambiado y
hoy cuanto mas conocimientos
tenga el heredero, mejor. Porque si
el trabajo diario ayuda a conocer el
funcionamiento real del negocio,
el aprendizaje académico favore-
ce su perfeccionamiento: tener
conocimientos en admi-
nistracién de empresas,
dominar idiomas para
expandir el negocio,
conocer materias rela-
cionadas con el trato
humano o adquirit
saberes especificos
del 4rea de actividad
de la empresa.

Esta “formacion
reglada mas avan-
zada” le proporcio-
nard “un concepto
mas participativo”
del negocio, como
sostiene José Javier
Rodriguez Alcaide, director
de la Catedra Prasa de Empresa
Familiar. Fs imprescindible que se
forme en saberes especificos y que
también realice précticas, ya
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no s6lo en la empresa familiar,
sino también en otras compafiias,
donde pueda adquirir una vision
menos emocional del trabajo y de
la evolucion del sector. El proge-
nitor puede en ese momento tirar
de contactos para que su hijo entre
a trabajar en otra industria aliada.
Y si en algo debe insistir el padre
a nivel formativo es en dos aspec-
tos. Uno, fundamental, es que
aprenda idiomas, al menos el in-
glés, basico ya no solo para comu-
nicarse con posibles socios extran-
jeros (muchos negocios, por su
tamafio pequeno, ni se plantean
cierta internacionalizacion), sino
también para poder acudir a ferias
y congresos internacionales que le
permitan ver lo que se cuece fuera
de nuestras fronteras y aprender
nuevas dinidmicas y saberes. Y el
otro, claro estid en nuestros dias,
es que domine las nuevas tecno-
logias. Toda empresa que quiera
mirar al futuro debe saber mane-
jar Internet, agendas electronicas
0, incluso, videoconferencias.
Toda una serie de avances que le
permitiran expandir el negocio y
facilitar la gestion del mismo. Por
eso Javier Zardoya, de IDE-Cesem,
insiste en que todo buen sucesor
“debe conocer o estar familiariza
do con las tendencias futuras que
van surgiendo y que inevitable
mente seguirdn surgiendo”.

5. FOMENTAR SU CAPACIDAD DE
LIDERAZGO Y RESPONSABILIDAD

Hay quien dice que un lider se
hace, pero también se puede crear.
Y ahi es donde debe incidir el pa-
triarca del negocio. Las opciones
son muiltiples. Los cursos especifi-
cossobreliderazgo estanala orden
del dia; en ellos no s6lo ensefian
directrices para dirigir con efica-
cia y determinacién una empresa,
sino también capacidades para re-
lacionarse con clientes, habilida-
des para tratar con los empleados
y el fomento de la autoestima.

Los cursos no son el tnico ins-
trumento para fomentar el lide-
razgo. En ocasiones, la cogestion
con el fundador ayuda a curtirse
para liderar una empresa, siempre
y cuando se tenga capacidad. [3

AITANA PRIETO
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En el proceso de transicion se suele

transmitir y perpetuar unos valores
familiares que son la base del éxito

Padre e hijo:
Miguel Ortiz
Gimilio,
fundador de
Ferreterias Ortiz,
y Miguel Andrés
Ortiz, actual
gerente de la
compailia.

TRES CASOS PRACTICOS

TEFERTRTTEY TR

Ferreteria Ortiz

“Por encima del padre encuentras al empresario que ve
siempre mas alla y apoya las decisiones y proyectos viables”

esde que en 1984

Miguel Andrés
Ortiz se licenciase
en Economicas, ha
trabajado en Ferreteria
Ortiz, que fundara su
padre 20 afios antes.
Junto a otros dos her-
manos se hizo cargo
del negocio familiar.
Una anexidn masiva
que generd algiin que
otro comentario en
la pequeria empresa
que era entonces: “Un
trabajador dijo que si
nos incorporabamos
todos los hijos iba a
haber més jefes que

trabajadores”. Un re-
celo inicial infundado,
pues su padre les puso
a realizar funciones
basicas en la empresa,
desde venderen la
tienda, hasta preparar
pedidos o ayudar a
barrer. La gerencia, en
su caso, vendria mucho
después. A pesar de

“la incertidumbre por
cumplir las expectati-
vas, la frustracion de
pensar que se recibe
todo hecho y no hay
ningdn mérito nuevo, y
el peso de la respon-
sabilidad, que sinti6

Miguel Andrés al tomar
los mandos del nego-
cio, una de las claves
de la buena transicion
entre generaciones de
Ferreteria Ortiz es que
se produjo de forma
paulatina. Hasta el
punto de que Miguel
Ortiz Gimilio, funda-
dor, sigue sin retirarse
y colabora en el man-
tenimiento del negocio
familiar. Con el punto a
favor de haber sabido
delegar en todos sus
hijos y mantener una
mentalidad abierta a
los nuevos tiempos.

ﬁafaél Conde Garcila,ﬂ ;ctual ad :
posa junto a su padre y fundador, Rafael Conde Vera.

ministrador de la empresa,

Conde Vera

“He hecho de casi todo en la empresa. Para mi ha sido
fundamental las ensefianzas recibidas de mi padre”

Hace mas de 50 afios
que Conde Vera
empezara a desarrollar
su negocio de embalaje
y presentacion para
joyeria. Ya en 2005 los
padres fundadores y los
hijos firmaron un pro-
tocolo empresarial que
garantizase la sucesién
del negocio, una tran-
sici6n que, a diferencia
de otras sociedades
familiares, “fue conse-
cuencia de una nece-
sidad de organizacion
para la propia supervi-
vencia de la compaiiia”,

como sefiala Rafael
Conde Garcia, actual
administrador. Y siendo
cinco hermanos, lo mas
dificil que tuvo que
afrontar fue reubicar a
cada miembro: “No es
facil asimilar cual es el
puesto de cada cual en
la gestion, pero una vez
entendido todo resulté
favorable”, matiza Con-
de Garcia.

Para é| ha sido muy
importante el adquirir
una formacion previa

y el haber hecho “casi
de todo” en la empresa

antes de dirigirla. Pero
aln mas importante
considera el haber
llevado una cogestion
de la empresa con

su padre, que le ha
curtido para después
gestionarla. Y es que,
como asegura, hacerse
cargo de un negocio
no se aprende en poco
tiempo. Por eso tiene
claro que si algtin dia
le sucede un familiar
mas joven, lo pondra a
su lado en el dia a dia
“porque es la mejor
manera de aprender”.

Es conveniente que el sucesor acompaie
al empresario a las visitas y reuniones
para conocer a los proveedores y clientes

Comercial Piedra Trujillo

“Los valores heredados deben permanecer en la
retina de los miembros de una familia empresaria”

B S S WY Sy~ e s e S
Los hermanos Piedra Trujillo, José Antonio y Francisco Javier, Hevan las riendas
de esta empresa familiar andaluza que crearan sus padres.

—

Con mas de 60 supermer-
cados en la provincia de
Cordoba, Comercial Piedra
Trujillo es todo un referente
empresarial en Andalucia,
En la actualidad, Francisco
Javier Piedra Trujillo y su
hermano José Antonio lle-
van el timén del negocio que
fundaran sus padres. El salto
generacional pudo darse

sin complicaciones gracias

a la implicacién total de la
familia: “Tan compenetrados
hemos estado que aunque
han sido dos generaciones
distintas, en muchos perio-
dos hemos operado como
una sola”, sefala Francisco
Javier. A pesar de ser tan
solo dos hermanos, reconoce
que nunca hubo “ansias de
poder” por ver quién iba a
dirigir la empresa. “Cuando

se entendio que era la per-
sona correcta y el momen-
to correcto mi familia me
ascendio a director gerente”.
Una transicion sin traumas,
que ha llevado a Francisco
Javier a asegurar que de cara
a una futura sucesion copiara
al cien por cien lo que sus
padres le inculcaron al rele-
varle: “De hecho, y aunque
mis hijos son pequefios,
desde ya procuro infundir-
les y ensefiarles los valores
humanos que deberan tener
en caso de que algtin dia
recojan mi testigo”. Por

€s0, alin reconociendo que
su formacion académica es
mejor que la de sus padres,
considera imprescindible una
ensefianza practica y moral,
que tienen que establecer
los progenitores.
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