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Resum

Donada la importancia de I’empresa familiar i transcendeéncia en diversos ambits del
nostre dia a dia (economics, professional, empresarial...), resulta interessant endinsar-se
en el seu mon i les seves particularitats. El procés de successio és la gran problematica
en ’empresa familiar, 1 resulta cabdal per diferenciar una empresa familiar d’una no
familiar. Donada la dificultat en el procés de successio, en aquest treball es presenta una
petita guia per elaborar un pla de successio, i si bé cap empresa és igual, és pretén
proporcionar un bon punt de partida per a que el procés de successio resulti satisfactori.

Classificacio JEL: M10

Paraules Clau: Empresa familiar, Procés de successio, Pla de Successio, Planificacio.

1. Introduccio

Les empreses familiars desenvolupen un paper molt important en les economies del
mon. La seva incidéncia €s tant al nostre pais com a la resta, ho demostra la participacid
que tenen en I’economia. L’empresa familiar representa aproximadament un 65% del
total de les empreses, crea el 60% dels llocs de treball i genera una riquesa d’entre el 65
iel 70% del PIB mundial.

La incidéncia de I’Empresa Familiar tant a Catalunya, Espanya i la Unié Europea es
demostra amb la seva importancia dins les economies, tant en termes de creacid de
riquesa i treball, tal com indiquen les segiients dades:
= A Catalunya (Guinjoan et al., 2004):

- Suposen el 65% del total de les empreses;

- Generen el 57% d’ocupacio;

- Desenvolupen al voltant del 55 i el 60% del PIB
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- A nivell provincial Girona amb un 80% ¢és la provincia amb el index d’empreses
familiars sobre les totals més elevat, la segueixen Tarragona amb un 73%, Lleida
amb un 72% i finalment Barcelona amb un 63%.

= A Espanya (dades extretes de EADA Business School):

- Aproximadament hi ha uns 3 milions d’empreses familiars al territori espanyol, el
que suposa entre un 75 i 85% del total de les empreses;

- Proporcionant més del 60% de 1’ocupacio privada;
- Generant al voltant del 70% del PIB del pais;
- Realitzen el 60% de les exportacions totals;

- I finalment dir que entre el 25 i 30% de les 100 empreses més grans son familiars.

= A la Uni6 Europea:
- Constitueixen més del 60% sobre el total de les empreses;
- De les 100 empreses més grans, el 25% son familiars;

- Desenvolupen al voltant del 65% del PIB dels Paisos de I’Europa Occidental.

L’estandard d’empresa familiar és una empresa més aviat jove 1 no massa gran,
basicament petita i mitjana empresa. El primer motiu ve provocat per ’alt index de
mortalitat de ’empresa en el seu traspas generacional, caracteristica principal del nostre
estudi. Tot i aixi, les empreses familiars, sense importar la seva dimensio, facturacio,
nombre empleats o situacié geografica, totes presenten un propi drama intern: els
conflictes d’interés generats entre la familia i ’empresa o el repte del procés de
successio.

La successio és una de les caracteristiques que fa diferents de la resta a I’empresa
familiar, 1 tot i la importancia d’aquesta, els empresaris, tot i sabedors que una no
planificacié pot suposar la desaparicié de I’empresa, son molt pocs els que la duen a
terme. De fet, només un 30% de les empreses familiars superen la primera generacio, i
d’aquestes, només un 15% arriben a la tercera generacio. Aixi doncs, en el darrer capitol
del treball, proposem una guia estandard de pla de successio, sent plenament conscients
que cada empresa té les propies caracteristiques 1 matisos que la fa diferent a la resta.

El treball es divideix de la segiient manera: en el segiient apartat definim I’empresa
familiar i1 analitzem els seus trets caracteristics. Como hem comentat anteriorment, la
successio és un tret diferenciador de les empreses familiars i és el motiu principal de la
mortalitat d’aquestes. Per aquest motiu en el segilient apartat tractarem tota aquesta
casuistica. A continuacio s’elabora una guia per dur a terme un pla de successio. I
finalment es mostren les principals conclusions del treball.

2. Empresa familiar: definici6 i caracteristiques

El concepte i definicio d’empresa historicament ha estat molt complicada, degut a que,
una empresa tant pot significar, un projecte, una activitat economica o un element
juridic per endregar tots aquells béns materials que se disposen.
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Entrats de ple en la definicié d’empresa familiar podem afirmar, després de revisar la
literatura, que ni la mateixa Uni6 Europea ni els diferents Instituts d’empreses familiars
d’arreu d’Europa han estat capacos d’aconseguir i acordar un concepte unic.

Tot i aixi la majoria de les definicions giren al voltant de tres aspectes, que a la vegada
coincideixen amb les tres caracteristiques que el professor Gallo (1995) utilitza per a
delimitar les empreses familiars:

1. Propietat o control sobre I’empresa;
2. El poder de la familia sobre I’empresa (gestio);
3. Laintencid de transferir ’empresa a les proximes generacions.

Aixi doncs aquests tres aspectes son considerats en la majoria de les definicions
d’empresa familiar.

En relacio amb la propietat, s’ha de tenir en compte per exemple el percentatge de
propietat i participacio que t¢ la familia sobre el capital de I’empresa. Doncs se pot
donar que la familia propietaria que ha comprat ’empresa en qiiestio, no sigui
I’encarregada de portar la direcci6 i gestié d’aquesta. Dit aquest possible exemple, i en
el meu parer, per considerar empresa familiar, la familia tant ha de controlar el capital
majoritari com dur a terme les tasques executives. Finalment pel que fa a la continuitat,
s’ha de considerar I’opcid que generacions futures segueixin sent propietaries de
I’empresa familiar.

Un exemple que mostra les diferents opinions sobre quins conceptes defineixen la
empresa familiar, el trobem en la taula segiient, on agafant d’inici, els tres aspectes que
anteriorment hem comentat de Gallo (1995), veurem els diferents punts de vista dels
autors més reconeguts.

Taula 1. Aspectes que defineixen 1’empresa familiar (Casillas et al., 2005).

Propietat i Gestion Continuitat
Control

Gallo Si Si

Ward Si Si
Amat Si Si
Lansberg Si

Handler Si Si

Litz Si Si Si

Aixi doncs, podem extreure, que el caracter familiar d’una empresa es clarament multi-
dimensional, on la propietat-control, la participacidé en la gestio i les intencions de
transmetre I’empresa a les segiients generacions constitueixen els tres aspectes basics.

L’empresa familiar es diferéncia de les no familiars per un seguit de caracteristiques

tant positives com negatives que la fan diferent a la resta de tipus d’empresa. En el
quadre segilient podrem apreciar aquest conjunt d’aspectes i fets diferenciadors.
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Taula 2.Caracteristiques corresponents a I’empresa familiar.

POSITIVAS NEGATIVAS
Gran atencio a la qualitat Barreja de propietat-direccio i gestio
Coneixement dels Stakeholders Mortalitat elevada en el procés de
successio

Perspectiva d’inversio a L/T
Nepotisme en certes situacions
Empatia amb els clients
Barreja de conflictes empresa-familia
Costos laborals baixos
Escassa professionalitzacio dins de

Dedicacio6 superior a la resta P’empresa
d’empreses
No existéncia de protocols i plans de
Sentiment de pertinenca dels successio
treballadors

Font: Elaboracié propia

Donades les caracteristiques, podem afirmar que aquelles empreses familiars que se
sobreposen als fets negatius com la barreja de propietat-direccio i gestio, tenen capacitat
de diferenciacié entre familia i empresa i finalment treballen en un protocol i en la
continuacié de ’empresa en les segiients generacions, seran aquelles que més éxit
aconseguiran i més temps perduraran.

Aixi doncs per finalitzar, la clau de 1’éxit en ’empresa familiar se troba en mantenir el
lideratge empresarial dins de la propia familia i a la vegada saber gestionar I’empresa el
més allunyat possible de la familia.

3. La successié en ’empresa familiar

Per I’empresa familiar, a més a més de ser viable economicament, un dels objectius més
importants que presenta és transmetre ’empresa a la segiient generacio, i la clau per
aquesta continuitat radica en fer front a la successio de I’empresa familiar.

Aquest traspas generacional ¢és un dels problemes essencials que ha d’abordar
I’empresa, i de fet, és una rad de I’alta mortalitat de les empreses familiars. Només el
30% de les empreses familiars sobreviuen a la primera generacid, i d’aquestes només el
15% passen a una tercera generacio. Es a dir, solament una de cada deu empreses
familiars arriben a la figura del nét. Per altra banda, a causa de 1’experiéncia, el pas a la
quarta generaci6é és molt més fructifera, doncs un 70% de les empreses aconsegueixen
donar aquest pas (Bjuggren i Sund, 2001).

Si ens fixem en I’estat espanyol, la meitat de les empreses familiars no arriben a complir
els 5 anys de vida. Entre aquest 50% que sobreviu, només un ter¢ passa a una segona
generacio. Mentre que el 83% de les empreses familiars no arriba a la tercera generacio
(Gallo i Garcia Pont,1989).

Altres dades significatives relatives a aquest procés son les recollides en el treball
d’Amat (2004):
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- Només el 40% dels empresaris entre 55 1 65 anys han planificat la successio.
- Unicament un 25% de les empreses familiars redacten el seu pla de successio.

- Els fundadors a I’edat de 65 anys, un 50% d’aquests se retira, i en canvi, un 23%
preveu fer-ho més endavant.

- Un 70% de les empreses té conflictes familiars durant el procés.

Analitzant les dades, es pot afirmar, que la continuitat de les empreses familiars d’una
generacio a una altra dependra de la planificacio de la successio. El procés de successio
és transcendental si és vol la continuitat de I’empresa familiar. Es molt important,
iniciar el procés de successio amb suficient antelacio. Aixi doncs, la continuitat de
I’empresa familiar d’una generacié a una altra radica en si es va planificar o no aquest
proces.

Tot i sabent la importancia que té 1’elaboracido d’un pla de successio per escrit, per
assegurar-se la possibilitat de que 1’empresa familiar continui en les segiients
generacions, les empreses familiars no solen fer-lo (Casillas et al., 2005).

3.1. Definicié del procés de successio

Per definicio, la successio €s un procés durant el qual els rols i tasques del predecessor i
el successor evolucionen independentment, fins que se creuen i s’empalmen. La finalitat
de la successio és transferir tant I’administracié com la propietat del negoci a la segilient
generacio (Trevinyo, 2010).

La successio familiar, s’ha d’entendre com un procés llarg que s’inicia quan el succeit
entra el carrec i finalitza amb el traspas del control, gestié i propietat a la seglient
generacié. Es el procés més critic (a causa de les emocions i possibles enfrontaments
familiars) que una empresa familiar ha de fer front, perd a la vegada el més important.
Abarca la creacid dels documents que organitzin la transferéncia de la propietat de la
firma, des del propietari fins als altres membres de I’empresa, familiars...de la forma
més eficient possible.

Un seguit d’elements bastant critics a I’hora de ser o no ser satisfactoris en aquest
procés son: 1’actitud del lider per assumir que ha d’abandonar les regnes del vaixell, la
relacié d’aquest amb els seus successors i la planificacio i gestio del traspas de poder.

3.2. Etapes del procés de successio en ’empresa familiar

S’ha de considerar la transmissié de I’empresa familiar de generacio en generacié com
un procés on hi ha diferents etapes. Molts autors han escrit sobre quines i com son
aquestes diferents etapes. Per exemple, Churchill i Hatten (1987) desenvolupen un
enfocament de cicle de vida entre el pare i el fill en el procés de successio, establint
quatre etapes.

1. Etapa de propietari-directiu: El propietari de 1’empresa (fundador) és 1’tnic

membre de la familia implicat a I’empresa. Aquest fet només €s pot donar en la
transmissio de primera a segona generacio.
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2.

Etapa d’entrenament i formacié: El futur successor entra a treballar a ’empresa
familiar, coneix I’empresa i les seves caracteristiques i estudia per aprendre sobre
I’empresa. En aquesta fase encara no obté carrecs importants.

Etapa d’associacio o vida en comu entre pare i fill: Ens trobem a la recta final del
procés de successio, el fill obté carrecs importants dins de I’empresa, com serien
director de departament i membre del consell o assemblea, és I’ultima fase abans
que el succeit renuncii al carrec i sigui nomenat el nou propietari.

Etapa de transferéncia de poder: les responsabilitats canvien de mans cap al
successor, i passa a ser nou propietari.

Per la seva banda, Gallo (1998) diu que s hauria de comengar a estructurar el problema
de la successio establint les parts que composen aquest problema i com se relacionen
entre elles. Aixi doncs el procés de successio esta format per:

1
2
3.
4

La preparacio del successor ( veure apartat 3)
El desenvolupament de 1’organitzacio.
El desenvolupament de les relacions entre I’empresa i la familia.

La jubilaci6 del successor.

Mentre que Lansberg (1988) afirma que en cadascuna de les etapes s’ha de
desenvolupar una série de tasques per aconseguir 1’éxit del traspas generacional, aixi
doncs, les tasques basiques implicades en la planificacié de la successio inclourien:

Formulacié i participacié en una visi6 viable del futur on el fundador no esta a
carrec de ’empresa familiar més temps del acordat.

Seleccid i entrenament del successor del fundador aixi com el futur equip directiu.

Disseny del procés a través el qual el poder sera transmeés de la generaci6 actual a
la proxima.

Desenvolupament d’un pla public que especifiqui com seran assignats els béns
familiars i la propietat empresarial entre els hereus del successor.

Disseny i provisid de personal de les estructures necessaries per efectuar el canvi.

Educar a la familia per a que entengui els drets i responsabilitats que apareixen
amb els diversos rols que els membres podrien assumir en un futur.

Obviament, existeixen varies opinions entre els estudiosos de I’empresa familiar, sobre
quines etapes s’han de seguir, per0 en totes hi ha unes premisses claus i que
coincideixen entre elles.

Importancia de tenir redactat el disseny de com s’efectuara aquest Pla de
successio.

Preparacio tant del successor com de la familia en el moment en que arribi el
canvi.

La retirada del fundador.
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3.3. Qiiestions basiques del procés de successio
3.3.1. Quan comenca el procés de successio

La successio s’ha de comengar a planificar el més aviat quan sigui possible per part del
propietari, aixi ho demostren els investigadors en Empresa Familiar. Com més aviat
s’inicia la planificacid, més grans son les probabilitats d’exit. Lea (1993) va dur a terme
un estudi de 42 empreses familiars, i va demostrar una relacid entre el temps
d’anticipacid a la planificacio i I’éxit en la continuitat de I’empresa familiar. D’aquest
estudi se’n va extreure el segiient: de les 42 empreses analitzades només 14 havien
iniciat la seva planificacio abans de fer efectiva la transferéncia de propietat a la seglient
generacio, 1 d’aquestes empreses 12 van realitzar amb ¢éxit la transicio.

Si ens endinsem en diferents autors, trobem diferents opinions de quan és el més aviat
possible. Alguns creuen que la planificacio s’ha de comencar a dur a terme quan el futur
successor inicia la primaria a I’escola. En aquest cas hi trobem un inici molt prematur,
donat que al successor se li marca el cami que ha de seguir sense que ell tingui capacitat
de decidir i ni tant sols capacitat d’adonar-se que significa tal decisio per a ell. Altres
afirmen que la successié ha de comengar 15 anys abans de la transferéncia de poder, en
aquest punt, s’ha de dir que no és tenen en compte situacions externes com podria ser la
mort del propietari de sobte.

En la meva opinio, aquests autors passen per alt un aspecte fonamental i que és
imprescindible abans d’iniciar la planificacio, tenir en compte la situacid financera i
perspectives economiques de futur. Aixi doncs, la planificacié de la successio s’ha
d’iniciar un cop I’empresa tingui unes bases solides i perspectives de durabilitat de
I’empresa dins de la familia. D’aquesta manera ordenem les necessitats de 1’empresa
d’una forma més logica, abans d’iniciar la transferéncia de I’empresa hem d’estar segurs
que aquesta pot sobreviure, una vegada tinguem clars aquests aspectes, podrem parlar
de continuitat.

Sempre hem de considerar un aspecte que l’é¢sser huma no pot controlar, la mort
prematura del succeit, aixi doncs, un cop estem en disposicié de poder iniciar una
planificacid, com més aviat aquesta estigui finalitzada per escrit, sera millor per poder
fer front a malaurades situacions.

3.3.2. Requisits per una planificacié eficac.

Per a que la planificacio de la successio sigui realista, ha de complir tres requisits, que
és més dificil del que un pot pensar tenir-los presents en la planificacio: Planificacio
objectiva, realista i estratégica.

° Planificacio objectiva: L’empresari, després d’una vida dedicada a I’empresa
familiar, s’esfor¢a per deixar les millors condicions als seus successors i aixi garantir
una seguretat a la familia. Pero aquest sentiment, de planificar amb el cor i no amb el
cap, fa esdevindre dificil una planificacio objectiva. A més a més en la planificacio de la
successio sempre existeix un conflicte moral entre I’apartat economic i la familia. Un
pla de successid objectiu s’ha de fer en concordanga en les noves habilitats del
successor, establint objectius realistes que ell pugui assumir. En el contrari el successor
pot entrar en una espiral negativa des d’un inici.
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En una planificacié objectiva és necessari:

- Formular clarament els objectius: Els objectius que s’establiran han de ser
precisos 1 han de poder respondre a tres preguntes: Quines seran les necessitats de
I’empresa en la segiient generaci6o? Com se poden satisfer tals necessitats? I
finalment, Quan?.

- Establir prioritats: L’empresa familiar només sobreviura amb una bona estructura
financera, aixi doncs els objectius a llarg termini per assegurar la viabilitat de
I’empresa han de ser més importants que els anhels familiars, sobretot en relacié a
la propietat i administracio de I’empresa.

- Accions per a satisfer els objectius: Tots els objectius definits en la planificacié de
la successié han d’estar acompanyats per les accions necessaries per a realitzar tal
objectiu.

- El disseny i implantacié d’un cronograma: La transferéncia de la propietat i
I’administracié d’una empresa requereix d’un espai temporal important, i accelerar
o precipitar aquest procés és contradictori per al bé de I’empresa. Aixi doncs, s’ha
de dur a terme una seqiiéncia logica i realista on totes les accions i objectius a
complir se puguin dur a terme. S’ha de ser conscient que una persona (successor)
que mai ha treballat en ’empresa pugui incorporar-se de primeres en un lloc de
presidéncia i dur a terme les mateixes accions i amb el mateix nivell que el
succeit.

° Planificar de manera realista: és important que la planificacié sigui realista.
Aquesta planificacio ha de sorgir dels estudis previs tant de I’empresa com de la familia.
Un analisi d’aquestes caracteristiques ens ajudara a la determinacié de les
caracteristiques comercials i familiars que més ajudaran al procés de planificacio.
Aquestes serien, per exemple, la determinaci6é de quins possibles successors presenten
les millors aptituds i actituds per ser designat nou propietari i directiu.

° Planificar estratégicament: S’han d’establir objectius clars i seguidament
desplegar tots els mecanismes que seran necessaris per aconseguir tals objectius en les
dates establertes. Tot i aixi I’éxit de la successid dependra en gran mesura del
comportament i les decisions d’aquelles persones involucrades, i aquestes son
imprevisibles.

3.3.3. Participants en el procés de successio

El propietari ha de ser el guia i la persona encarregada de prendre les decisions del
procés de successio i comandar-lo, aixi doncs tant 1’eéxit com el fracas recauran en ell, i
¢és una pressio que ha de suportar en condicio de president. Sera la persona que tindra
que controlar el procés de successio.

El propietari només pot actuar sol en aquest procés sempre i quan tant la familia com
I’empresa estiguin perfectament estructurades, i el propietari tingui un gran poder en les

seves mans i tingui la capacitat de planificar i administrar els seus actes i els dels altres.

La familia i I’empresa viuen amb por i incertesa aquest procés i els propis propietaris
presenten dubtes sobre quines decisions son les millors per al bé comu. Aixi doncs
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aquestes pors només se poden reduir si altres membres implicats poden donar les seves
propies opinions i preocupacions en el futur de I’empresa. Aixi doncs, com més gran
sigui la comunicacié al voltant de la planificacié de la successid menys seran el
conflictes que sorgiran en un futur. A més a més, la participacié d’aquests individus pot
proporcionar informaci6 util i punts de vista diferents en el procés de planificacio.

Aquestes persones que poden donar suport i aconsellar al propietari son la propia
familia, empleats, assessor, directius aliens a I’empresa, amics del propietari que han
viscut situacions similars... Pero, el propietari sempre ha de tenir present que aquests
consells que 1i puguin arribar els pot tenir o no en compte.

3.3.4. Problemes en el marc de la Planificacio de la Successio

Podem distingir dos principals problemes als qual ha de fer front ’empresa familiar. En
primer lloc, els problemes derivats del funcionament de I’empresa, i en segon lloc, els
problemes en la successio.

- Els problemes derivats del funcionament de I’empresa familiar sorgeixen
normalment degut als conflictes d’interés entre empresa i familia.

- Dins dels problemes de la successio s’ha de distingir entre els problemes fiscals i
els conflictes familiars que sorgeixen un cop arriba el moment del traspas
generacional.

Lansberg (1988) va identificar una série d’obstacles a I’hora de fer la planificacio de la
successio, i els va classificar segons si guarden relacié amb el fundador, la familia, els
empleats i I’entorn general de I’empresa.

° El fundador: En la gran majoria d’ocasions, el fundador ha creat I’empresa d’on
no havia res abans, és la persona que té un vincle més fort amb la mateixa i sovint
s’enfronta a fortes discussions psicologiques a I’hora de planificar la seva retirada.
Alguns dels motius pels quals el fundador no vol fer front a la planificaciéo de la
successio serien els seglients:

- Por a la mort: Per a tota persona és dificil acceptar la seva mortalitat i més en
aquelles persones que han estat capaces de crear una empresa i fer que la seva
familia giri al voltant d’ella. Enfrontar-se al fet que no sempre governaran in situ
I’empresa, o fins i tot saber que haura un moment en qué no seran la millor
persona per gestionar I’empresa €s un fet massa dolorods per al propi fundador.

- Mostrar-se reticent a abandonar el seu control i poder: L’entrega de I’autoritat pot
representar un fort sacrifici per aquella persona acostumada a exercitar per damunt
de la resta.

- Peérdua d’identitat: El propietari se sent molt identificat amb I’empresa i

considerant-la com un dels majors exits personals a la seva vida. La idea
d’abandonar I’empresa pot considerar-se una perdua de poder personal.
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- Perjudici contra la planificacié: Les energies del fundador solen estar destinades a
la feina del dia a dia i no donen molt de marge a la planificacié formal, que
consideren burocracia.

- Incapacitat d’eleccid entre els seus descendents: 1’eleccié d’un descendent i no un
altre com a futur propietari i gestor de I’empresa familiar pot veure’s com un
tracte preferencial d’un fill en detriment d’un altre. Els valors familiars ens diuen
que els fills se tenen d’estimar i tractar per igual i no sotmetre’ls a un procés
d’avaluacid i seleccio.

- Por a la jubilacié: Sovint, els fundadors han donat i dedicat tota la vida a
I’empresa familiar, se dona, que en cas de jubilacio, I’empresari no tingui altres
tasques a dur a terme i que el satisfacin.

- Enveja i rivalitat: “ Ningt pot dirigir aquesta empresa tant bé com jo” és una visio
que desenvolupen molts dels fundadors per no enfrontar-se a la successio. Els
fundadors desenvolupen certa rivalitat i enveges enfront del successor que espera
assumir la presidéncia de I’empresa.

° La familia: proporciona una altra font de fortes pressions a favor d’evitar la
planificacio de la successio, especialment la parella del fundador.

- La resisténcia de la parella al canvi: La parella del fundador sol ser reticent a la
jubilacio del seu conjuge. A més a més, hauria de renunciar a les nombroses
funcions clau que ha exercit en relacié a I’empresa familiar. Al tenir d’abandonar
aquest lloc de privilegi creura que afectara a la seva identitat social.

- Tabus familiars: Plantejar-se aquesta qiiestié entre pares i descendents sobre el
futur de la familia després de la defunci6 dels pares és incomodo i especialment al
fer front al temes economics, doncs pot arribar a donar la sensacid, que en
comptes de preocupar-se de la salut dels progenitors, els fills estan més pendents
de la possible heréncia.

° Treballadors i factors mediambientals:

- Inseguretat del lloc de treball: Per alguns treballadors, en particular, aquells alts
carrecs que porten molts anys a I’empresa i tenen una forta relacio amb el
propietari, tot i que lluitin per la prosperitat i la continuitat de 1’empresa,
consideren I’arribada del successor com una amenaga, doncs aquest pot dur a
terme forts canvis en I’organitzacio i sentir la possibilitat de perdre el seu lloc de
treball.

- Resisténcia exterior al canvi: Els grups d’interés més propers i importants en
I’empresa (clients, proveidors..) també estaran preocupats pel canvi i poden arribar
a no estar d’acord en la soluci6 final i no confiar en aquesta nova persona que se
fara carrec de I’empresa.

Aixi doncs, podem concloure que tota la problematica que rodeja la continuitat de
I’empresa familiar esta relacionada en el marc de la Planificacio de la successio.
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3.4. El Pla de successio

Un pla de successid és un acord que recull un conjunt d'accions programades i
contrastades encaminades a la substitucid generacional de les persones que dirigeixen
I'empresa familiar.

Un pla de successio ha de ser plantejat com un procés llarg i no com un projecte que
s’ha de dur a terme un cop el fundador ja no es troba entre nosaltres. Elaborar un pla de
successio no ¢és gens facil i necessita temps. No existeixen plans estandard, cada
empresa n’ha d’elaborar un el qual s’adeqiii a les seves caracteristiques.

Hi ha autors com per exemple Bork et al. (1997) que ens proposen sis passos generals
que ens poden ajudar a I’hora d’elaborar un pla de successio:

1. Aconseguir que tots els membres de la familia se comprometin a treballar en la
planificacio de la successio. Els familiars han de sacrificar-se encara que se vegin
perjudicats per al bé de I’empresa.

2. Els familiars han de treballar units per al bé de I’empresa i deixar de banda les
actituds competitives.

3. Tot pla de successio ha de tenir una missio i un pla estratégic per a seguir dirigint
I’empresa amb eficiéncia i eficacia.

4. S’ha de crear un pla especific per a tots els familiars que treballen a I’empresa
familiar, per a potenciar totes les fortaleses que tenen dits treballadors.

5. S’ha d’establir un consell on els directius i alts executius puguin comunicar-se i
puguin debatre pels assumptes tant de la familia com de I’empresa.

6. Establir estructures legals i financeres per poder executar el pla de successio.

Es primordial desenvolupar un Pla de Successio per escrit per a les families, que
incorpori un metode per a tractar els aspectes practics i psicologics del procés de
successio. Aquest Pla ha d’estar elaborat per un grup de treball constituit pel propietari,
alguns familiars i treballadors de la maxima confianga. Aquest grup a més a més de
desenvolupar el Pla sera I’encarregat de supervisar la seva implantacio.

Una vegada aquest Pla ha estat finalitzat, s’ha de comunicar a la familia, treballadors i
persones alienes a I’empresa (Stakeholders) que tinguin interés en la continuitat i exit de
la mateixa.

3.4. 1. El contingut del pla de successio

° Definicié del perfil ideal del successor

El primer pas a dur a terme és definir com sera el lloc de treball que s’ha d’ocupar sense
tenir en compte quins son els candidats. Aquesta definici6 de treball ha de ser realista i
I’empresari no ha de buscar una copia del que és ell, sind un perfil que cregui que pot
ser valid amb el pas dels anys.
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Aquest perfil de persona que se busca ha de requerir unes competeéncies minimes:

1. Competencies Tecniques: El futur gerent ha de tenir uns coneixements sobre els
productes i els serveis que produeix I’empresa aixi com coneixements més
generals com serien idiomes, domini de les TIC i altres estudis necessaris i
complementaris al seu lloc de treball.

2. Competencies Gerencials: El gerent ha de tenir uns coneixements en una série
d’items com son 1’organitzacid, finances, gestié d’empresa i de persones aixi
com ser un gran comunicador i motivador dels seus treballadors.

3. Competencies personals : El successor ha de tenir una série de trets personals
que 1’ajudin a ser el lider que I’empresa necessita. Principis i valors, molt bona
actitud envers I’empresa i una gran empatia amb els que el rodegen.

Una vegada tinguem les bases de com ha de ser el successor en ’empresa familiar, s’ha
de buscar el millor candidat possible, el que més s’ajusti a les caracteristiques descrites.
Potser que hagi un sol candidat i que a la vegada sigui I’hereu, pero potser que trobem
més d’un possible candidat dins de la familia i que els puguem distribuir en diferents
funcions de I’empresa, i fins i tot, que 1inica soluci6 sigui un candidat extern a la
familia.

° La Preparacio del successor

La preparacié del successor ha de ser anterior a qualsevol traspas de funcions de
responsabilitat.

Aquest procés d’aprenentatge passa per una adquisicio de coneixement (formacid
académica 1 especifica), aplicacio d’aquests coneixements en estades a empreses
diferents a la familiar i en estades temporals a la mateixa empresa familiar, i finalment
aplicacio tant dels coneixements académics com de I’experiéncia acumulada mitjancant
un suport personalitzat en 1’empresa familiar.

Segons Gallo (1998) “en la preparacio del successor, l'important és ensenyar i ajudar
a aprofitar les circumstancies de la vida per a formar-se”. Estableix tres nivells de
preparacio per al successor.

- La preparacié remota: Es tota aquella preparacié d’un successor abans de
realitzar els 18 anys o bé entrar a la universitat. Per entendre millor la preparacio
remota ens moure’m amb dues premisses:

= La conveniéncia de que el predecessor i la seva parella actuin d’acord amb la
segiient frase: “la persona humana solament pot estimar allo que coneix, i si
realment ho estima, continuara amb [’esfor¢ de conéixer cada vegada més, per
arribar a estimar-ho encara millor”. Els pares del successor han de donar una
visio positiva de I’empresa davant dels successors, doncs si el successor
simplement escolta discussions i aspectes negatius de boca dels seus pares pel que
fa a ’empresa, a poc a poc s’anira allunyant de I’idea de fer-se-la seva. Tot i voler
transmetre positivisme, no se’ls ha de presentar una situacié idil-lica, sind forma’ls
a través de les virtuts humanes abans esmentades com la laboriositat i la tenacitat.
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= La segona premissa fa referéncia als primers contactes com a membre de
I’empresa familiar. Els successors poden iniciar treballs de practica a 1’empresa
familiar en époques de vacances escolars com a I’estiu amb la finalitat de
comengar a estimar 1’empresa i poder exercitar des de jove les virtuts de la
laboriositat i la tenacitat. Aquests treballs han de ser rotatius i tenir un responsable
que els supervisi, aixi com oferir una remuneracid pel treball dut a terme. Es
important no relacionar aquest tipus de feina amb castigs pel mal comportament o
per treure males notes durant el curs escolar.

- Preparacié proxima: La preparacié proxima és aquella que es dona entre els
estudis universitaris i fins a la incorporacié del successor a I’empresa familiar.
Aquest espai de temps pot incloure estudis académics tant nacionals com
internacionals, masters, formacié addicional i treball a empreses alienes a la
familiar. Sovint, els estudis universitaris no so6n directament una saviesa a aplicar
directament a 1’empresa, tot i aixi sobn una bona escola de formacio en les virtuts
humanes, i el fet d’aconseguir el titol és un simptoma de laboriositat i tenacitat. A
més a més, cada vegada el mon empresarial és més competitiu en molts aspectes,
aixi que tota formacio suplementaria de ben segur que ajudara al successor.

S’ha d’orientar al successor a I’hora d’elegir els seus estudis, perqué aquests
s’adeqiiin al maxim a les caracteristiques de 1’empresa, pero no per aixo treure-li
la llibertat d’eleccid. El successor, a I’hora d’elegir els seus estudis, ha de tenir en
compte dos aspectes: en primer lloc ha de dominar el mercat, el producte i el
sector en que la seva empresa treballa, aixi doncs ha de procurar tenir estudis
basats en el sector empresarial en que se troba. Pero paral-lelament ha de ser
conscient que per a dirigir una empresa és necessari entendre d’un seguit de
competéncies que hem esmentat anteriorment.

Es convenient que part de la formacié del successor es dugui a terme a 1’exterior,
per a con¢ixer la manera de fer en altres llocs. Aixi ¢és tant important fer una part
dels estudis a ’exterior com treballar en empreses alienes a I’empresa. Pel que fa
als estudis a l’exterior, desenvolupara la capacitat de comunicar-se en altres
idiomes, a part de I’aprenentatge d’aquests, i de fer-ho lluny del nucli familiar i
empresarial, on un ha d’adquirir un grau de maduresa, personalitat i
responsabilitats majors als que té al viure a casa.

Treballar en una empresa exterior durant uns anys, a més a més d’aprendre a mirar
a D’exterior (tenir de congéixer els grups d’interés), has d’aprendre a fer-te valer en
un lloc on el teu cognom no pesa per damunt d’altres companys. Es una bona
oportunitat per a guanyar seguretat en un mateix i adquirir un prestigi que de ben
segur que directius no familiars i familiars poden tenir en 1I’empresa familiar.

- Preparaciéo immediata (in situ): Arribats en aquest punt la preparacid del
successor €s equivalent a la d’una persona jove que té capacitats per arribar a ser
en algun moment no molt llunya un membre d’alta direccio d’una empresa. Pero
la diferéncia amb un successor se troba en que aquest ha d’arribar a ser el lider
d’una organitzaci6 familiar. El successor ha de desenvolupar tres dimensions per a
poder portar a terme bé el seu treball:
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= S’han de concretar les funcions a dur a terme i els objectius que ha
d’aconseguir.

= S’ha de fixar el grau d’autonomia de que gaudeix per poder aconseguir els
objectius fixats i amb quins mecanismes els pot aconseguir.

= Ha d’aconseguir ser un més de ’organitzacid per aixi integrar-se en la
mateixa.

El successor no potser un treballador destinat a observar i acompanyar als
diferents directius per aprendre, el successor el que vol és accio, se particip de la
feina i el dia a dia de I’empresa.

Per a que la preparacié immediata d’un successor estigui millor orientada a
I’objectiu d’arribar a ser un membre de I’equip directiu, és important que les
funcions que se li assignin estiguin relacionades amb les activitats de millora del
rendiment de I’empresa i consecucio d’objectius.

Les responsabilitats que se li exigeixen al successor han de ser exigents perd no
s’han d’encarregar missions impossibles, doncs pot anar en detriment del
successor 1 que s’acabi preguntant si esta preparat per assumir tal carrec en un
futur.

Aquestes missions és important que estiguin supervisades per un tutor. No és
necessari que aquest tutor sigui el predecessor, de fet és aconsellable que ho siguin
directius aliens a la familia. Aquest tutor ha de ser el mestre d’ensenyances en alts
carrecs del successor, el que anomenem com a “padri”.

Eleccio d’un candidat/a o equip de geréncia

Arriba el punt en que s’ha d’elegir la persona que succeira al propietari de 1’empresa en
la gestiod i control de I’empresa. En aquest moment podem trobar diverses situacions.
L’elecci6 de quin és el candidat ha estat designada amb anterioritat i se 1’anat preparant
amb el pas dels anys tal com hem descrit anteriorment. Pot passar que aquest candidat
no estigui encara preparat per agafar les regnes de I’empresa, o bé que existeixi més
d’una possibilitat per elegir el nou successor, i finalment que ningt vulgui fer front a la
successio. Aquestes qiiestions les tractarem en els segiients punts.

El successor logic (un sol candidat): En aquest cas ’eleccid és senzilla. Durant
el procés de successio s’ha anat adaptant i treballant per aquest moment, i ara
només caldra comprovar que ha assolit tot el nivell de preparacié (formacio i
experiéncia) necessari per iniciar aquesta nova etapa. La figura del successor logic
pot portar controversia, antigament aquesta s’atribuia a la figura de I’hereu,
actualment aquesta paraula esta en desus, doncs el successor logic ha de ser aquell
que esta més preparat i pugui garantir millor 1’éxit i continuitat de I’empresa
familiar. Pot ser que el successor hagi arribat al seu moment de maduresa i que
encara no estigui preparat per afrontar aquest repte. En aquest cas se’ns obra un
ventall de possibilitats.

Si el successor no esta preparat per assumir el carrec, s’ha d’analitzar i saber el
perqué d’aquest fet. Caldra veure si aquestes circumstancies son temporals o
perllongades. Entre les causes temporals, hem de tenir clar que mai és tard a la
vida i que tot se pot arreglar menys la mort. Aquestes poden venir donades per la
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mort prematura del predecessor, per haver iniciat tard la planificacio de la
successio... aquestes circumstancies son esmenables amb el temps. Quan aixo
succeeix no hem de regalar al successor el lloc més alt en la direccid, podem
aconseguir aquest fet amb un temps menor del que estava establert i acotar el
cronograma de temps, pero aquesta inclusié no ha d’anar lligada al cognom sin6
als mérits i a la preparacié del successor. Com a solucio, en aquests casos, se pot
optar per un successor temporal. Aquesta persona pot ser un directiu no familiar.
Aquesta persona que actuara de pont entre generacions normalment és un empleat
de I’alta direccid que ha demostrat sobradament estar al servei de la familia durant
anys, demostrant lleialtat a I’empresa i a la familia. Aquestes persones tamb¢ estan
interessades en actuar com a directiu pels motius segilients: En primer lloc la
possibilitat de desenvolupar responsabilitats directives d’alt nivell que no hauria
aconseguit en una altra empresa. En segon lloc, aquesta persona se sent important
i se sent ple membre de I’alta direccié de la familia, tenint informaci6 critica i
decidint sobre el funcionament de I’empresa. I finalment, 1’augment en la
remuneracioé que aquest fet li suposaria.

Entre les causes perllongades, s’ha d’acceptar que ha ocorregut un error en el
procés de successio, i possiblement s’hagi estat massa exigent amb el successor.

Diversos candidats: Quan arribats al final del procés de successio i aquest es
tingui que dur a terme i disposem de més d’un candidat, podem optar per dues
maniobres:

= Després d’establir una competicio interna, i amb una decisio final objectiva,
nomenar un successor. D’aquesta manera sempre tindrem un guanyador i un
perdedor. A més a més, s’ha de tenir en compte que aquesta competicid esta
lligada als sentiments doncs se dur a terme entre membres de la mateixa familia.
La decisio final s’ha de prendre amb criteris professionals, aixi doncs, el candidat
escollit ha de ser el que tingui un perfil competencial més proper al ideal que
necessita a I’empresa i ha estat descrit al pla de successio.

= Successio per un equip en lloc de per un unic successor: Afortunadament
vivim en un temps en que la igualtat entre les persones és un valor molt fort, en
aquests cas els successors de I’empresa familiar. A més a més, si sumem que les
empreses cada vegada son més complexes i necessiten de diferents estructures per
sobreviure i aconseguir els objectius fixats, ens trobem en una situaci6 ideal on el
successor pot ser reemplacat per un grup de familiars. Cada successor se pot
ocupar d’una divisi6é patrimonial diferent. I ’empresa sera dirigida a partir d’un
consell administratiu amb els successors familiars 1 assessors aliens a I’empresa.
D’aquesta manera, tots els candidats, que si estan preparats per dirigir I’empresa,
tenen cabuda en ella i cap se sent discriminat en relacio a ’altra com si passa en
’apartat anterior.

Traspas de la direccié i la propietat

Una vegada a finalitzada la preparacié del candidat o candidats i I’empresari ja ha
decidit el seu relleu o relleus en la direcci6 de I’empresa familiar, és un bon moment per
iniciar el traspas. Aquesta fase consisteix en la transferéncia de la propietat de I’empresa
entre una generacio i I’altra, el predecessor i el successor.

© 2016 Catedra d’Empresa Familiar de la UdL 77



Albert Puig Castan
Empresa familiar: Procés de successio i pla de successio

Aquest intercanvi potser gradual, improvisat o programat (Taula 3); tot i aixi hem de ser
conscients que una substitucié no garanteix d’immediat resultats.

Taula 3. Tipus de traspas de direccio.

1. Traspas improvisat:

= Es dona per causes de for¢a major com la defuncié sobtada de 1I’empresari.

= El successor no esta prou preparat per assumir el traspas.

= L’empresari no se troba en condicions d’ajudar al successor.

= Aquest tipus de traspas sol ser perjudicial per a les empreses i cal evita’l
sempre que se pugui, doncs el rendiment de I’empresa cau per la manca de
direccio.

2. Traspas programat:

= Es dodna quan les relacions no son molt fructiferes entre ambdos, es contracta
un professional de la geréncia extern per supervisar, i es dur el traspas en una
data fixada.

= Si la preparacié del successor ha estat la correcte I’empresa no ha de patir
cap conseqiiencia.

3. Traspas gradual:

= El successor esta acompanyat pel succeit en tot el procés (mentoring).

= Es el més habitual quan les relacions sén bones i I’empresari vol deixar el
seu lloc al successor. Es la modalitat més gratificant per les dos parts.

= Se segueix una programacid, on poc a poc, el succeit va delegant més
capacitat decisoria al successor, fins que acaba cobrint la totalitat de la placa.

Font: Guia per a I’elaboracié d’un Pla de successio familiar (ACCIO) Gencat.

° La retirada del succeit

La primera conseqiiéncia i a la vegada la més evident en arribar en aquest punt, és que
el successor esdevé el nou director general de I’empresa i el succeit ho deixa de ser. A
més a més, per al succeit és un moment complicat i fins i tot doloros per a ell. Ha
d’abandonar el lloc de treball on del no res ha construit una empresa. Pel succeit ¢s una
forma d’acceptar la seva mortalitat (fet molt dificil en empresaris que solen tenir un ego
molt fort), significa deixar de ser el motor de la familia.

Hi ha empresaris, que degut a la forta dedicacié durant anys a I’empresa familiar, un
cop estan retirats no troben que fer amb el seu temps, doncs la seva unica tasca en els
darrers 40 anys ha estat I’empresa familiar. Si no aconsegueixen gestionar aquesta
situacid és probable que tinguin problemes psicologics i fins i1 tot puguin tenir
depressions profundes sobre el seu paper en aquest mén. Per evitar els problemes
esmentats, alhora que redacta el Pla de successio ha de pensar en una série d’aspectes
sobre la seva retirada:
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- Seguretat financera: L’aspecte economic del succeit i el seu nucli familiar son
molt importants, després d’una vida dedicada a I’empresa, no ha de rebaixar el seu
nivell de vida, doncs segur que s’ha guanyat una plena jubilacié. Per aconseguir
aixo, existeixen tres grans fonts de finangament de les quals se pot ajudar:

= Les Pensions: A més a més de la publica, pot complementar amb una de
privada que ha pogut preveure amb anterioritat.

= Rendiments: L’empresari pot haver invertit en mobilitzat o immobilitzat ali¢ a
I’empresa i cobrar dividends d’aquests.

= Venda: Alguns empresaris venen I’empresa als seus successors o bé una part
als seus successors i l’altra a capital extern per assegurar-se una seguretat
financera i aixi allunyar-se definitivament de I’empresa familiar.

- Maneres de retirar-se: Hi ha diverses maneres i nivells de retirada, a continuacid
n’establim 4:

= No es retira: No existeix cap pla de successio, i en el cas que hi sigui, s’omet.
= Per forca: Se retira per la pressio que exerceix la familia.

= Esretira: T¢ un pla de successio i el respecta

= Se’n desentén: Abandona tota relaciéo amb 1I’empresa.

- Collaboracié amb I’empresa: Si la salut i I’edat el respecten, prescindir de la
saviesa i ’experiéncia del successor pot ser un preu massa elevat. El antic
propietari pot donar un cop de ma a I’empresa pero en funcions allunyades de la
gestio diaria.

4. Conclusions

Aquest treball presenta tres finalitats diferenciades en cada un dels seus apartats. En el
primer capitol cercavem una definicié d’empresa familiar. En el segon es volia estudiar
la importancia de planificar la successio de I’empresa familiar. I finalment, en el tercer
elaborar una petita guia per dur a terme de manera satisfactoria un pla de successio.

El concepte d’empresa familiar és molt ampli, de fet, és I’estructura empresarial amb
major preséncia arreu del moén en xifres de nombres d’empreses, creacio de treball i
riquesa.

Quan hem de definir empresa familiar sorgeixen moltes definicions possibles, no n’hi
ha cap d’estandard entre els estudiosos i molt menys n’hi ha cap de falsa. Totes les
definicions fan referéncia a diferents arees que representen diferents agents implicats en
I’empresa familiar: La familia, la propietat i la gestio.

Per a que a una empresa se la pugui anomenar familiar, la familia propietaria ha d’estar
present en alguns dels aspectes referenciats anteriorment. Si bé en aquest apartat cal
incloure que per entendre una empresa com a familiar, s’ha de tenir el desig de
perllongar aquesta en el pas del anys a través de les generacions futures.

Per tant, la successio €s la caracteristica fonamental que diferencia I’empresa familiar de

la resta. La successio se caracteritza pel traspas del poder i influencia del fundador-
propietari als successors. Per dur a terme aquest traspas €s necessari elaborar un pla de
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successid, que requereix de temps i molt esfor¢, a més a més de no existir un pla
estandard.

La successio, si el teu anhel com a propietari €s que I’empresa perduri en el temps en les
mans de la familia, és un esdeveniment drastic i inevitable, d’aqui la importancia de la
planificacio. Sén poques les empreses que inicien un procés de planificacid, essent
aquesta la causa de I’alta mortalitat de les empreses familiars, on només un 30%
aconsegueix arribar a una segona generacio.

La successio €és un dels problemes més rellevants i més critics aol qual una empresa
familiar ha de fer front, és motiu de controvérsia i discussié si no s’han dialogat
anteriorment les bases de la successio. Per aquest motiu m’agrada dir que, a més a més
d’un successor i la predisposicié d’un predecessor per poder a dur a terme la successio,
és necessari que l’empresa estigui assentada sobre unes bases economiques i
administratives solides, i tenint present que la selecci6 del futur lider de I’empresa, s’ha
de realitzar essencialment en funcié de dos aspectes: les competéncies técniques i les
competéncies personals.
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